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مع بدایة الألفیة الثالثة تزاید التنافس على الأفراد وتزایدت حدة هجرة العقول بین البلدان بصورة كبیرة    
على مستوى الدول والمنظمات نحو جذب واجتذاب  (Talent War )وظهر ما یعرف باسم حرب المواهب

المواهب والذكاء  المواهب، والذي قاد لحدوث صراع على مستوى المنظمات والدول حول امتلاكها
البشري، وتوظیفها لخدمة أهدافها، وبدأت في وضع الاستراتیجیات، ووسائل إدارة المواهب، وربطها بخطط 
تطویر الموارد البشریة المستقبلیة لصیاغة منظومة التمیز، واقتراح الآلیات اللازمة لتوفیر البیئة التنظیمیة 

القادرة على بناء المستقبل، وتحفیزها المتواصل لامتلاك  الملائمة لنمو تلك المواهب، وتكوین القیادات
 .القدرات التنافسیة

للجامعات    تعد المواهب البشریة في القرن الواحد والعشرین من الأصول الفكریة الهامة لتحقیق التمیز  
ات الأمر الذي یجعل من اختیار المواهب وإدارتها بشكل فعال أحد العوامل الحاسمة في نجاح الجامع

وزیادة قدرتها التنافسیة، وتحقیق القیمة المضافة، والذي یتوقف بشكل أساسي على جودة الأداء العالیة 
لأعضاء هیئة التدریس والموظفین بوصفهم أهم الأصول غیر المادیة الغیر ملموسة في الجامعات، فهل 

تثمارها الاستثمار الأمثل تقوم الجامعات بكل ما تستطیع لاكتشاف المواهب البشریة الكامنة بها، واس
  .والمحافظة علیها، والبحث عن المواهب خارج الجامعات واستقطابها ومنحها أسباباً للبقاء

تشیر الموهبة إلى الأفراد الذین یمتلكون إمكانیات عالیة، ومعارف ومهارات، تمكنهم القیادة بنجاح     
لمواهب الشاملة، وتوظیف أدوات تطویر وتنمیة إن إستراتیجیة إدارة ا. والتحول والتغییر داخل الجامعة

المواهب في أماكنها الصحیحة تزود الجامعات بفرص رائعة للحصول على الأصول الفكریة التي هي 
بحاجة لها وتؤدي إلى زیادة قیمة الجامعة ككل، والمحافظة على مكانتها المرموقة في الأوساط العلمیة 

 .والمجتمع المحلي والدولي

ب البشریة أهم مصدر لتمیز الجامعات عن بعضها؛ لما یملكونه من القدرات الإبداعیة، وهم المواه   
الثروة الحقیقیة للمنظمات، ولأهمیة الأصول الفكریة بالجامعات یجب أن تحتل مبادرات إدارة المواهب 

متكاملة لإدارة قائمة الأولویات، وقد بدأت العدید من الجامعات حول العالم بالفعل في وضع إستراتیجیة 
الجامعة الشاملة بما یضمن جذب المواهب، والاحتفاظ بالقدرات النادرة  بإستراتیجیةالمواهب وربطها 

وتنمیتها، والحد من هجرة الكفاءات، بما یضمن تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة للجامعة ، وتحقیق القیمة 
 ..المضافة وزیادة فاعلیة الموهوبین

من وقتهم لإدارة المواهب % 40إلى  20راسات إلى أن المسؤولین یخصصون ما بین تشیر بعض الد   
بمنظماتهم، وذلك بالتركیز على الجوانب المعنویة أي الإیمان بأن الموهبة تعد أفضل وسیلة للوصول إلى 

عاقد تحقیق المیزة التنافسیة ویجب المحافظة علیها ووضع خطة طموحة لإدارة المواهب للموظفین منذ الت
 .وحتى سن التقاعد
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وتعتبر الجامعات من أهم محركات التغییر والتطویر في مجتمعاتها إذ تلعب دورًا مهمًا في التنمیة والتطویر    
على المستوى الوطني في مجالات التنمیة الاقتصادیة، والتطور السیاسي، والتحول الاجتماعي والثقافي، 

یر لیست علاقة ذات اتجاه واحد، فبینما یمكن للجامعات تشكیل وتنمیة فالعلاقة بین الجامعات والتنمیة والتطو 
المجتمع، فإنها في المقابل یتم تشكیلها أیضا بواسطة المجتمع، ویمكن أن تأخذ مساهمات الجامعات في 

ت التنمیة أشكال متنوعة في الدول المختلفة، إلا أن أهم أدوارها في المرحلة الحالیة هو تطویر ذاتها ومكونا
  .منظومتها التعلیمیة والبحثیة

وتواجه بذلك مؤسسات التعلیم الجامعي ضغوطًا وتحدیات في مجال التحفیز و التطویر  الكبیر في    
نظم الاتصالات ووسائلها، والثورة المعلوماتیة والتكنولوجیة، والتغیرات المفاجئة والسریعة في طبیعة المهن 

التكنولوجیا الحدیثة والاهتمام المتزاید بقیمة التمیز والجودة بالمعنى الكلي في السوق بسبب الاعتماد على 
والشامل والذي یعبر عن أداء الأعمال بطریقة صحیحة من أول مرة؛ ولذا أصبح من الضروري على 
الجامعات أن تعمل على إدخال تلك النظم الحدیثة حتى تضمن البقاء والاستمرار والوقوف أمام المنافسة 

  .الجامعات المحلیة والإقلیمیة والعالمیةمع 

وبذلك تعمل معظم الجامعات حالیا في بیئة عالمیة معقدة، ودینامكیة وعالیة التنافسیة، بالإضافة إلى 
وجود تلك التوجهات الخاصة بالعولمة، وزیادة حراك الأكادیمیین، والاهتمام بالمواهب الأكادیمیة في العدید 

هب الإداریة، وفي الوقت نفسه تواجه الجامعات تحدیات خاصة بوجود من التخصصات وكذلك الموا
العدید من التغیرات في استراتیجیات إدارة الموارد البشریة مثل أنظمة الأداء الفردي للعاملین؛ وبالتالي على 

أكثر موضوعیة وعدالة وشفافیة  الجامعات التحرك إلى مدخل أكثر مهنیة لإدارة العاملین بحیث یكون
قییم الأداء، ویركز على توظیف المواهب، واستخدام مؤشرات الأداء التي توفر لقادة الجامعات ومدیري لت

  .الموارد البشریة فرصة لاختیار العاملین الموهوبین لمؤسساتهم
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  :الإشكالیة

 الموضوعات من الطلبةداخل الجامعات و بین  في التحفیز وتأثیرها البشریة المواهب إدارة موضوع یُعَدّ    
 الجانب في والابتكار التوسع من تحد متتالیة ومشكلات عقبات لوجود وذلك الحاضر، الوقت في المهمة

 في فالواقع ثقافیة؛ أم تكنولوجیة أم سیاسیة أم اقتصادیة والمشكلات العقبات تلك أكانت سواء البحثي،
 المواهب في نقص إلى ذلك ویرجع الحالة،هذه  تعكس التي المظاهر بعض وجود إلى یشیر الجامعات 

 في القیادیة الوظائف لشغل اللازمة المهارات إلى الافتقار نتیجة إدارتها وكیفیة والأكادیمیة الإداریة البشریة
 : وبالتالي یمكن صوغ مشكلة البحث في السؤال الرئیسي التالي . الجامعات

 ؟طاو غلأاب ةیسایسلا مو لعلا ةبلطالتحفیز لدى كیف یمكن أن تساهم إدارة المواهب في خلق عامل -

 :أسئلة فرعیة

  ؟ الجامعات في البشریة المواهب إدارة إستراتیجیة تطبیق مستوى ما-

  الجامعات؟ في التحفیز تحقق التي توافر لمعاییر مستوى ما- 
  الجامعات؟ في التحفیز وتحقیق البشریة المواهب إدارة إستراتیجیة تطبیق مستوى بین العلاقة ما- 
  

  :فرضیات

  كلما كانت هناك توفر لإدارة المواهب البشریة داخل الجامعات كلما كان زاد عنصر التحفیز -
  المواهب البشریة مصدر مهم لتمییز الجامعات عن بعضها البعض -

  .تحقیق التحفیز مرتب برسم إستراتیجیة واضحة لإدارة المواهب البشریة - 

  :أهداف البحث

ملامحها  أهمالمواهب في سیاق التعلیم الجامعي و  إدارةتمثلت أهداف البحث في التعرف على ماهیة 
تصور و على الطلبة بالجامعات و طرق تحفیزها  الإداریةالمواهب  إدارةتعرف على واقع  إلى بالإضافة

 .مقترح لإدارة المواهب الإداریة في الجامعات بما یحقق المیزة التنافسیة لها

  :أهمیة البحث

  :تتضح أهمیة هذا البحث في

  سعي الجامعات الدائم إلى تحقیق التمییز و المؤسسي و التنافسیة و یكون ذلك من امتلاكها
للكفاءات و الكوادر البشریة الموهبة و ذات الأداء المتمیز و الذي یتحقق من خلال تبینها 

  .إستراتیجیة إدارة المواهب
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 ب في مجال التعلیم الجامعي من المواضیع البحثیة قلیلة التناولإن المواهب و إدارة المواه  

  انه قد یساهم في مساعدة قیادات الجامعیة على وضع و تنفیذ استراتیجة إدارة المواهب الإداریة
 .في الجامعات و طرق تحفیزها

  إن إدارة المواهب أصبحت واحدة من القضایا الاستراتیجیات الرئیسیة للقادة . 

  :حثمنهج الب

اتبع البحث الحالي المنهج الوصفي نظرا لطبیعة المشكلة الحالیة، و التي ترتكز على وصف و دراسة   
 إدارةإدارة المواهب في بیئة التعلیم الجامعي و رصد أهم المحفزات و التحدیات و التعرف على واقع 

  .المواهب الإداریة في الجامعات

  .ومنهج دراسة الحالة الذي من خلاله نستطیع رصد الواقع كما هو موجود فعلا

  :المصطلحات

أنها قدرة غیر طبیعیة وغیر مألوفة تمیز الشخص عن غیره من مجال معین، فقد تكون موهوب : الموهبة
كتشف في المجال العقلي أو الفكري أو أنك تمتلك مهارات معینة بجسدك تمیزك عن باقي البشر، ومن ی

  .الموهبة بداخله علیه أن ینمیها ویطورها لكي لا تدفن بداخله وتبدأ في الزوال والاختفاء نهائیا

تعرف الموهبة بأنها مجموع قدرات الفرد من حیث الهبات الأساسیة، والمهارات، والمعرفة  :إدارة المواهب
والخبرة، والتفكیر، والحكمة، والاتجاهات، والخصائص، وهي أیضا القدرة على التعلم والنمو، وهي المورد 

نها خلیط من الكفایة الذي یتضمن الإمكانات والقدرات المرتبطة بالأفراد والمجموعات وكیفیة تنظیمها، أو أ
والالتزام والمساهمة، بحیث تشیر الكفایة إلى المعرفة والمهارات والقیم التي یضیفها الأفراد إلى أدوارهم، 
  ویشیر الالتزام والمساهمة إلى تطبیق هذه الكفایات في مكان العمل ومشاركة العاملین مع دورهم في العمل

ها المؤسسة أو منظمة معینة لكي تقدمها للعاملین لتحفیزهم هو مجموعة وسائل متعددة تستخدم :التحفیز
على الإنتاج بشكل أفضل ،و یهدف التحفیز إلى إرضاء العاملین بشكل أو بآخر لكي یبذلوا كثیر من 

 .الجهد، یعتبر التحفیز هو المولد الأساسي للنشاط والفاعلیة في العمل
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  :تمهید

یحتل المورد البشري الموهوب أهمیة بالغة غیر ملموسة داخل المؤسسة، مثله مثل سمعة المؤسسیة ورأس 
ن ، إفي تعظیم القیمة المضافة للمؤسسةخاصة في الوقت الحالي، لما له من دور فعال ... المال الفكري

لتحسین عملیات توظیف وتطویر إدارة المواهب هي تنفیذ استراتیجیات متكاملة أو أنظمة مصممة 
الأشخاص والاحتفاظ بذوي المهارات المطلوبة والاستعداد لتلبیة الاحتیاجات التنظیمیة الحالیة 

وتعرف إدارة المواهب أیضا بأنها عملیة تطویر وتوحید وتكامل بین التركیز على قدرات .والمستقبلیة
لجدد، والمحافظة على العاملین الحالیین، وجذب ومواهب الموظفین لتحقیق المنافسة، وتطویر العاملین ا

  .العاملین الموهوبین من ذوي الخبرات العالیة للعمل في الشركات والمؤسسات
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  مفاهیم أساسیة حول الموهبة :المبحث الأول

ا هبللظفر اقتناص مختلف  سوق العمل، مما یدفع القوات إلى  نادرةإلىفراد الموهوبین من الموارد الیعد الأ
  .متمیزا إستراتیجیاموردا  نهاوالمحافظة علیها بشتى الطرق، کو  والحصول علیها

  مفهوم الموهبة: المطلب الأول 

ما یلي مجموعة نوجزفیوهذا لاختلاف وجهات نظر الباحثین، وعلیه  ةببالموهلقد تعددت التعاریف المتعلقة 
 :التعاریف، أهمها من

تتسم تمن إنجاز مهما یتمتع بهال من ؤهمعقدة ت تكونها سماتمتقدمة  كریةوی فهاقعلى ان تعریف الموهبة
ابعة من تال ،تلكها الفردوبالتالي هي مجموعة القوى التي یم 1سة،ؤسبالتحدي والإبداع وتضیف قیمة للم

  .ه والتي تؤهله للقیام بالأعمال الموكلة إلیه بما یحقق أهداف المؤسسةئصخصا
الإمكانیات والقدرات النادرة التي تتمتع بها الموارد البشریة التي تمتلكها " اء هنكما تعرف الموهبة على أ

المؤسسة دون سواها من المؤسسات الأخرى، والتي تشكل أساس المیزة التنافسیة التي تتمتع ها ضمن 
ة تنافسیة اهم في توفر میز فهي المهارات المتمیزة التي یمتلكها الفرد والتي تس 2،"المهلة التي تعمل فیها

  .ةللمؤسس
بواسطة  متكررةقدرة یمتلكها الفرد ویحصل بها على درجة مرتفعة و : " هي لموهبةا»  )رکارت(وحسب 

أي تمثل مختلف المهارات والقدرات التي یمتلكها الفرد والتي تمكنه من الوصول  3،بشكل واضح جازالإن
  .إلى أعلى المستویات

تلك الاستعدادات الفطریة والقدرات غیر العادیة في مجال أو أكثر من  ": كذلك على أنها الموهبةوتعرف 
هارات القدرات التي یقدرها المجتمع، وخاصة حالات التفوق العقلي والتفكیر الابتكاري والمالمجالات

غیر العادیة التي یمتلكها الفرد  و المهاراتویمكن اعتبارها وفق هذا التعریف الإبداعات  4ة،صالخا
  .المجتمع ة تختلف مجالاتلموالشا

  
  

                                                           
لدى المنشآت الصناعیة الفلسطینیة، رسالة ماجیستر، غیر منشورة، تخصص  دور إدارة المواھب في بناء المنظمة الذكیةتامر محمد ابو علیة، -1

  .14،ص2018إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الاسلامیة غزة، 
- ، دار حامد للنشر و التوزیع عمان، إدارة المواھب مدخل معاصر فدارة الموارد البشریةغني دحام تنامي الزبیدي، حسین ولید حسین عباس-2

  .27،ص2015ردن،الأ
دراسة حالة مصحة سیدي تامر ببوسعادة، -دور تسییر الكفاءات في جذب المواھب البشریة للمؤسسة و تطویرھابوقرة رابح، بن سالم أمال، -3

  .28،ص2012، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، 08مجلة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر،عدد
، جامعة أكلي 19، مجلة معارف، العدداھب ضرورة حتمیة لمنظمات القرن الحادي و العشرین لخدمة إستراتیجیتھاإدارة المومقدود وھیبة، -4

  .130-192ص .، ص2015محمد اولحاج البویرة، دیسمبر
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 :ومن المعارف السابقة یمكن القول أن
من  تمكنهوالخلاقة التي یمتلكها الفرد داخل المؤسسة والتي  المتمیزةالموهبة في مختلف المهارات والقدرات 

 .أداء المطلوب منه بكفاءة وفعالیة
  أصناف الموهبة: مطلب الثانيال

 1:كالتاليالأفراد الموهوبین بطریقة موسعة وفي ) Tanenbaum(قسم 
  ):starcity talent(المواهب النادرة - 1

وهم الأفراد الذین بدعم قلیل لهم یجعلون الحیاة أكثر سهولة وأمنا، وأسلم صحیا وأكثر وضوحا، مثال على 
لقاح شلل الأطفال، إن هذه المساهمات قلما تكررت ولكنها إذا ما  شافتاكفیس سالك نذلك مساهمات جوی

  .دورها نموذجا لإدارة المواهب تفيتكررت مثل
  ):Surplus talent(المواهب الفائضة  2

ت راقیة ، ورفعها إلى مستویایس ومدركات الناسدرات نادرة لإثارة وإنعاش أحاسهم الأفراد الذین یملكون ق
والموسیقي أو الفلسفة وهناك القلیل من الأفراد الذین یمكنهم أن من خلال الإنتاج العظیم في الفن والأدب 

  .نجلوو مایکلأمثل باخ ف نیتفوقوا على هذا الص
على أن شخصا متمیزا أكثر من  تقییمیاالمواهب النادرة والمواهب المالیة لا یعطیان حكما  إن مصطلحي

  .إعجابهأكثر من كمیة  إعجابالمجتمع لفان قلیلا في نوعتخی، فهما خرالأ
 :)Quala talent(المواهب النسبیة - 3

مهارات عالیة المستوى، یعمل على تزوید السلع والخدمات التي یكون ذوي  وتتمثل في شخص متخصص
الأطباء والمحامین والمعلمون، والمهندسون والفنانون  یمثل هذا النوع من الموهوبینو  ،فیها التسویق محدودا

  .المجالحال الأعمال التنفیذیین الذین یملكون مهارات عالیة في هذا ړوالتجاریون 
  :)Anamlous talent(المواهب الشاذة  - 4

وهم الأفراد الذین لا یفهم المجتمع بشكل خاص، أو حتى عند بعضهم أفرادا یفتقدون القیم، مع أن أدائهم 
عد نوعا من النجاح أو التفوق، ومثال على ذلك القراءة السریعة جدا، والقیام یعلى الكثیر من المهارات 

  .ومبیوتربعملیات حسابیة معقدة بشكل أسرع من الك
اف صنسة، إلى أربع أمؤسب في مستوى المسؤولیة داخل الهنفوا المواصلباحثین في حین هناك بعض ا 

  1:وهي

                                                           
  .54،ص2016الاردن،-، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمانإدارة الموھبة في المنظمات الاعمال العصریةمصطفى یوسف كافي، -1
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  :leuadershiptalentالمواهب القیادیة  1
ولیة في وضع تكون في قمة هرم تصنیف المواهب، وهم القادة الموهوبین الذین یتمتعون بالمسؤ  الفئةهذه 

  .على مستوى المؤسسة وإعداد وتوصیل وتنفیذ الإستراتیجیة
  : یليویضم هذا النوع ما  ): key talent(المواهب الأساسیة - 2
الأفراد ضمن هذا النوع یكونون في منافسة قویة ویمكن اعتبار هذا النوع من المواهب مهمة جدا - 

  .نظرا لما یتمتع به من قدرات وما یمتلكه الأفراد من رؤیة وتصور للمستقبل ة للمؤسس
ي هذا النوع یكون لدیهم القدرة على تحمل المسؤولیة من المستوى الأول في مدة زمنیة لا الأفراد ف - 

  تتجاوزثلاث سنوات
  2:بالإضافة إلى 

  .المهارات ندرةأن بعض الأدوار یجب أن تضمن الأفراد التحسن وقادة الفكر أو الأفراد ذوي مكانة - 
الأفراد الذین ینتشرون في المسلسل الهرمي من ) 5%-2(المواهب الأساسیة عادة تمثل نسبة  - 

 .للتصنیف
  :و تضم)core talent(المواهب الجوهریة - 3
  . الأشخاص الذین ینحون الأعمال الأساسیة- 
  .شهر من دون التركیز على المستقبل 12- 6(تنفیذ ما هو مهم لي مدة قصوة - 
  .عن التسلیم  یشكلون القوة العظمی ضمن العمل، وهم موظفو الإنتاج المسئولون - 
  : و تضم   support talent,المواهب الداعمة -4
  .الداعمة للأعمال غیر الأساسیة المواهبالأنشطة التي تنفذ من خلال دعم - 
  .تمتةالأنشطة الإداریة التي تصلح للأ المثالكثیرا ما تكون هذه الأنشطة على سبیل - 
المواهب متوفرة بسهولة، یمكن تغیرها في غضون مهارات الأفراد العاملین داخل هذه المجموعة من - 

  3.أسابیع
  
  

                                                                                                                                                                                     
مداخلة ضمن الیوم الدراسي حول إدارة المواھب في المؤسسة  مبادئ و إستراتیجیات إدارة المواھب في المؤسسة،أحلام خان، مریم حیمر، -1

  .6،ص2018-05-13الاقتصادیة الجزائریة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،
  .97-96ص-رجع سبق ذكره،صمصطفى یوسف الكافي، م-2
  .54أحلام خان، مریم حمیر،مرجع سبق ذكره،ص-3
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  الموهبة معوقات: المطلب الثالث

  :معوقاتتعلیمیة-أولا
المدارس لا تقوم بالدور المطلوب منها في تشجیع المعلمین المتمیزین الموهوبین وتنمیة التفكیر   -1

الإبداعي عند المتعلمین، واستخدام طرق تدریس حدیثة ومبتكرة مما یجعلها مدارس فعّالة في رعایة طلبتها 
ع وغیرها من خصائص وتحقیق أهداف التربیة الحدیثة في تنمیة الذكاء والإبداع وحب الاستطلا

 . الموهوبین

عدم توفر الاتجاهات الإیجابیة لدى المعلمین في التعلیم الأساسي تجاه الطلبة الموهوبین وافتقار   -2
المدارس إلى مناخ مناسب تسوده الحریة والتسامح والقبول، وعدم تعدیل المقررات الدراسیة لكي تنمي 

لطلبة الموهوبین على إثارة الأسئلة دون خوف أو حرج، حاجات التفكیر والإبداع لدیهم، وعدم حث ا
وتطبیق أسالیب تقویم حدیثة تقیس تفكیر الطلبة وقدراتهم العقلیة، واستبعاد أسالیب التقویم القائمة على 
قیاس الحفظ، وعدم الاستفادة من تقنیات العلم الحدیثة، كالحاسب الآلي وغیره في تنمیة الإبداع لدى 

  .ن یعتبر معوقات تحد من الاهتمام بالموهبة وربما ضیاعهاالطلبة الموهوبی
عدم توفر الأجهزة والوسائل التربویة اللازمة لبرامج الطلبة الموهوبین لاسیما المباني المدرسیة   -3

المستأجرة التي لا تساعد المدرسة على تقدیم الرعایة اللازمة لطلابها الموهوبین، كما أن عدم توفر 
في مجال تصمیم وتنفیذ برامج وأنشطة لهذه الفئة وعدم رغبة بعضهم العمل في هذا  معلمین متخصصین

المجال نظرًا لزیادة الأعباء وكثرة الأنشطة المصاحبة للعملیة التعلیمیة یؤدي إلى معوقات تعلیمیة یصعب 
  .معها توفیر احتیاجات الطلبة الموهوبین

لى أن یتوافر مناخ تتضافر فیه العدید من الجهود إن نمو الموهبة والإبداع في المجتمع یحتاج إ -4
, التي تبدأ باختیار البرامج التعلیمیة المناسبة وفق أحدث النظم العالمیة) بیئیة، تعلیمیة، ذاتیة، اجتماعیة(

وأنشطة وطرق تدریس تقوم على أسلوب حل المشكلات والاستقصاء والقدرة على التخیل، ومعلم إیجابي 
دورًا فعالاً في بناء علاقات اجتماعیة مع طلابه داخل الفصل، وأن یشعرهم بأنه قادر على أن یلعب 

مساعد ومرشد لهم ولیس مسیطراً علیهم من أجل بناء ثقة الطالب بنفسه وخفض الظروف المسببة 
  1.للإحباط، وتشجیع طلابه على الإبداع

دید الطلبة الموهوبین، بسبب كثافة من المعوقات التعلیمیة التي تواجه الطلبة الموهوبین، صعوبة تح -5
أعداد الطلاب في الفصول الدراسیة في التعلیم الأساسي، وعدم توافر أدوات وأسالیب مناسبة یمكن عن 

طریقها تحدید الموهوبین، وعدم وجود المعلم المتمیز المبدع یحول دون الاهتمام باكتشاف الموهوبین 
فصل على أساس سلطوي علوي من قبل جمیع أطراف العملیة كما أن قیام إدارة المدرسة وال. ورعایتهم

                                                           
، مجلة الثقافة والتنمیة، " الاحمرالبحـر  بمحافظةالتعلیمیـة  المواھبالمؤسسیةبالإداراتواقـع معرفـة وتطبیـق إدارة " د، حمحمـد جـاد حسـني أم-1

  .183-123: ، ص ص2011، 40العدد 
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   .التعلیمیة یشكل معوقات تعلیمیة حقیقیة أمام الطلبة الموهوبین
  معوقات ذاتیة -

الرغبات والمیول والقدرات : تتمثل المعوقات الذاتیة التي تواجه الطلبة الموهوبین في التعلیم الأساسي في 
  1.والاستعدادات الذاتیة

غیاب الرعایة النفسیة للطالب الموهوب في هذه المرحلة سواء أدى إلى تأخر الكشف عن   -1
استعداداته، أو عدم تهیئة المناخ الذي یؤمن صحته النفسیة، حیث إن الطالب الموهوب یتصف بسمات 

الاستقلال، والمیل إلى التفكیر، والحساسیة المرهفة، وعدم الخضوع، وحب : شخصیة معینة مثل
وهذه السمات تحتاج إلى تقبلها وتفهمها بل ومساندتها حیث إنها تعتبر حاجات نفسیة أساسیة . تطلاعالاس

  .یلزم تلبیتها، إذ یترتب على إهمالها ضمور موهبته وطمس معالمها

حدة تأثیر المصاعب والمشكلات في حیاة الطلبة الموهوبین أشد منها بالنسبة لأقرانهم العادیین، وإنه   -2
مما یتمتع به الموهوبون من استعدادات ومهارات وقدرات عقلیة یمكنهم توظیفها في تلبیة  بالرغم

احتیاجاتهم النفسیة والعقلیة والاجتماعیة، وفي التعامل مع الضغوط التي یتعرضون لها، فإنهم بحاجة 
فق والتمتع ماسة إلى خدمات إرشادیة خاصة تساعدهم في التغلب على تلك المعوقات، وتعینهم على التوا

  .بمستوى عالٍ من الصحة النفسیة السلیمة

ظهور العدید من الانتقادات للأسالیب المتبعة في اكتشافهم، من خلال الاختبارات السیكومتریة التي  -3
تقیس الذكاء أو الإبداع أو التحصیل حیث إنها لا تضع في اعتبارها بعض العوامل مثل الدافعیة والجهد 

لقد ظهرت وسائل بدیلة لا یتم فیها استخدام درجات . متمیزة ثقافیًا وعرقیًا وطبقیًا والإبداع، كما أنها
الاختبارات المختلفة للتعرف على الموهبة وتحدیدها ولكن یتم استخدام أنماط أخرى من الأداء مثل الإتقان 

ى ضرورة ابتكار لذا فإن الحاجة تدعو إل). في مجال أو مجالات متعددة(الأكادیمي، الإنتاج الإبداعي 
كما یشكك أصحاب النظریات غیر التقلیدیة في الذكاء . وتقنین وسائل فاعلة للكشف عن الموهبة والإبداع

في قدرة الدرجات التي یحصل علیها من اختبارات الذكاء التقلیدیة في اكتشاف الموهوبین، حیث تقتصر 
یز على القدرات الأخرى مثل الذكاءات المكانیة، على تقییم القدرات اللغویة والمنطقیة والریاضیة دون الترك

  .والشخصیة

تشیر عدد من الأبحاث إلى أن الطلبة الموهوبین یتمتعون بقدرات عقلیة كبیرة ولكنهم یفتقرون إلى  -4
 .القدرة على التحصیل العلمي وإظهار مواهبهم وإبداعاتهم في الاختبارات 

                                                           
  .105مرجع سبق ذكره،ص مصطفى یوسف الكافي، -1
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فعیة للطلبة الموهوبین، بالإضافة إلى أنهم ربما یحتاجون ویعود السبب في ذلك إلى نقص التشجیع والدا
  .لمساعدة خاصة حیث إنه في الغالب لم یتوفر المحك اللازم لتحدید موهبتهم ومواطن الإبداع لدیهم

وانطلاقًا من الأسالیب الجدیدة في اكتشاف الموهوبین والمتفوقین وانسجامًا مع الاتجاهات الحدیثة في 
وكذلك مع تطور مفهوم الموهبة ظهر العدید من الاتجاهات الحدیثة   Gardner«دنر نظریة الذكاء لجار 

لتحدید الموهبة من خلال برامج مبنیة على أنشطة الذكاءات المتعددة التي تقیم أداء الطالب الموهوب من 
 .خلال الأنشطة العملیة دون الاعتماد على محك واحد للحكم على الموهبة

  :معوقات اجتماعیة-
عدم مساعدة الأسرة والمجتمع للمدرسة في رعایة الطلبة الموهوبین یمثل عقبة حقیقیة أمام التعلیم إن 

الأساسي في تحقیقه أهدافه، فالبیئة الأسریة للطلبة الموهوبین مصدر من مصادر المعوقات التي 
صدر تواجههم، فهي الإطار الذي ینمو فیها الطالب الموهوب وتتشكل ملامح شخصیته، وهي الم

وفي هذه البیئة یتلقى التنشئة الاجتماعیة وفق القیم والمثل السائدة في المجتمع، . الأساسي لإشباع حاجاته
فإذا لم تقم الأسرة بتشجیع الموهبة وتنمیة الإبداع لدى صاحب الموهبة فإن هذا یمثل أحد معوقات الكشف 

غیر السویة من قبل الأسرة یقلل من فرص عن استعداداته وإبداعاته، كما أن اتباع الأسالیب التربویة 
التعبیر عما لدیه من استعدادات، فالإكراه والتسلط والقسوة والإهمال یترتب علیها شعور الموهوب بالألم 

  1.النفسي، والإحباط والقلق والخوف، وهذا یؤثر علیه تأثیرًا سلبیًا یفقده الثقة بنفسه ومفهوم الذات لدیه
الموهبة وما یترتب على ذلك من لامبالاة، وعدم الاهتمام بقدرات الطالب إن غیاب الوعي بمعنى 

الموهوب واستعداداته یؤدي إلى تجاهلها وإحباطها، كما أن افتقار البیئة المنزلیة للمواد والخامات اللازمة 
بین لاكتشاف الموهوبین، وعدم توفیر الأنشطة التي من شأنها أن تؤدي إلى عدم استیعاب طاقات الموهو 

  .واستثمارها بشكل مفید
وقد بینت نتائج بعض الدراسات أن فشل الطلبة الموهوبین والمتفوقین عقلیًا في المدرسة إنما یرجع إلى 

بعض المشكلات الاجتماعیة التي تواجههم، وأن هذه المشكلات ترتبط بعوامل أسریة منها عدم توفر 
كما أن هذه . یة وتكوین العلاقات الاجتماعیةالفرص المناسبة للطالب الموهوب لممارسة الاستقلال

  .المشكلات ترتبط بالاتجاهات غیر السویة للوالدین في تنشئتهم له
إن الطلبة الموهوبین یحاولون دوماً أن یكونوا جزءًا من المجتمع من خلال اندماجهم مع أقرانهم وأفراد 

ا یجعل أقرانهم وأفراد أسرهم وبقیة أفراد أسرهم، ولكن موهبتهم تحول أحیانًا بینهم وبین ما یریدون، مم
المجتمع لا یحترمونهم ولا یقدرونهم، وكثیرًا ما یسبب ذلك لهم ضغطًا كبیرًا ویشعرهم بالوحدة والعزلة مما 

  .یجعلهم یسایرون الآخرین، وهذا یؤدي في النهایة إلى فقد الثقة في مهاراتهم وقدراتهم التعلیمیة
اطر عدة محتملة، بدءًا من الاغتراب والعزلة عن أقرانهم، وانتهاءً بوصفهم یواجه الطلبة الموهوبون مخ

                                                           
  .56تامر محمد ابو علیة، مرجع سابق،ص-1
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وعندما یتكرر حدوث ذلك الأمر أو یستمر . مختلفین، ومن ثم قد یرفضهم زملاؤهم وبقیة أفراد المجتمع
ت فترة طویلة فإن مشاعر الغربة والعزلة قد تدفع هؤلاء الطلاب إلى انتهاج سلوكیات قد تكون مدمرة للذا

  .الإخفاق الدراسي، واستعمال المخدرات، والكحول، وعدم المبالاة، أو حتى الانتحار: ومنها

إن وجود الطلبة الموهوبین في التعلیم الأساسي مع زملائهم في المدارس العادیة یحمل إدارة هذه المدارس 
س أن إسهامات الإدارة مسؤولیة اكتشافهم ورعایتهم، ولكن المتابع لأوضاع الإدارة في هذه المرحلة یلم

المدرسیة في رعایة هذه الفئة ما زالت قلیلة، كما أن هذه الإسهامات تفتقد للتخطیط والتنظیم والتمویل 
والإشراف الشامل والدقیق مما یمثل معوقات إداریة تحد من فاعلیة قیام الإدارة المدرسیة بدورها تجاه 

  .الطلبة الموهوبین

  :لى المعوقات التي تواجه الطلبة الموهوبین في التعلیم الأساسي الحلول المقترحة للتغلب ع  -
  :مقترحات خاصة بالمعوقات التعلیمیة: أولاً 
دعوة الإدارة العامة لرعایة الموهوبین في وزارة التربیة والتعلیم إلى تبني تعریف محدد للموهبة  - 

ى الموهوبین والأسالیب اللازمة والموهوبین بطریقة إجرائیة یتم على أساسها وضع معاییر التعرف عل
  لاكتشافهم ورعایتهم في جمیع مناطق 

إعادة النظر في المنهج العلمي المقرر في برامج رعایة الموهوبین، فالبرامج الحالیة لا تنسجم ورغبات  - 
  .الطلبة الموهوبین ولا تحقق رغباتهم ولا تنمي استعداداتهم

ساسي بالموضوعات المناسبة للموهوبین وتزوید المعلمین بالبرامج إثراء المناهج الدراسیة في التعلیم الأ - 
  .للتدریب في هذا المجال داخلیًا وخارجیًا اثهمعوابمدرسیة المتعددة الملائمة لهم والأنشطة ال

إدخال مقررات التربیة الخاصة لطلاب كلیات المعلمین والمعلمات والتربیة ضمن مقررات الإعداد  - 
  .بالمهارات اللازمة للكشف ورعایة الطلبة الموهوبینالتربوي وتزویدهم 

  :مقترحات خاصة بالمعوقات الذاتیة: ثانیًا
الكشف عن استعدادات الطلبة الموهوبین وتحدید مستواهم الأدائي في مجال مواهبهم عامة وتحصیلهم  - 

  .الدراسي بصورة خاصة
تهم واستعداداتهم ومساعدتهم على وضع توجیه الطلبة الموهوبین لممارسة الأنشطة التي توافق حاجا - 

  .أهداف یمكن تحقیقها لتعزیز تحقیق ذواتهم
تزوید الطلبة الموهوبین بالمعلومات المهنیة والتربویة التي تمكنهم من التعرف على مصادر المعلومات  - 

  .المهمة وتوسیع مداركهم عنها
ادرین على استثمارها بالصورة التي تحقق مساعدة الطلبة الموهوبین على تنظیم أوقاتهم بحیث یكونون ق - 

  .نمو قدراتهم واستعداداتهم
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العمل على مساعدة الطلبة الموهوبین على فهم حاجاتهم النفسیة والمعرفیة والاجتماعیة في إطار  - 
  .الظروف المحیطة بهم

  :مقترحات خاصة بالمعوقات الاجتماعیة: ثالثاً
رعایة استعداداتهم وحاجیاتهم ومتطلبات نموهم، حیث إن تبصیر أسر الطلبة الموهوبین بدورها في  - 

الأسرة هي الخلیة الأولى للمجتمع، وفیها تبدأ عملیة التنشئة الاجتماعیة التي تساعد أفراد هذه الفئة على 
  .إشباع حاجاتهم والكشف عن قدراتهم

ة الموهوبین وملاحظة تقدیم التوجیه والإرشاد لأسر الطلبة الموهوبین في كیفیة التعامل مع الطلب - 
  .نشاطاتهم ومتابعة اهتماماتهم داخل المنزل وخارجه

العمل على توثیق العلاقة بین أسر الطلبة الموهوبین والمدارس التي یتعلمون فیها لمتابعة إنجازاتهم  - 
  .وتقدمهم الدراسي وكذلك إخفاقاتهم داخل الصف الدراسي

والاجتماعیة المختلفة في المجتمع إلى القیام بدور إیجابي دعوة رجال الأعمال والمؤسسات الاقتصادیة  - 
  .لرعایة الطلبة الموهوبین ودعم الأنشطة المحققة لذلك

الدقة في تقدیر مواهب الطلبة الموهوبین حیث إن المبالغة في تقدیر مواهبهم قد یسبب لهم مشكلات  - 
  .وافق الاجتماعيعدة، مما ینجم عنها اختلال في التوازن الانفعالي وعجز في الت

  خصائص الموهبة :المطلب الرابع

  :الجانب المعرفي-
مجرد أو بآخر فیزیائي مثل شخص، حالة أو رسالة  متعلقة بشئ نفسیة هو عملیة:سرعة الاستیعاب- 

حیث أن الفرد یمكن أن یفكر بخصوص هذا الشئ ویستخدم أفكاراً معینة للتعامل بشكل . معینة
  ..مع هذا الشئ أو الحالة ومفهوم كاف

ولإضاءة هذا .  هو كل ما یطرأ على أنظمة اللغة من تغیر ما، رَصْدًا أو افتراضًا: اللغوي التطور- 
إنّ ألفاظَه، بمضامینها العامةِ، تتكامل لتشمل كلّ ما یجدّ على أصوات اللغة وصرفها : التعریف نقول

  .وتركیبها ودلالتها من تغیرٍ أیwا كان مصدره، أو مستواه، أو زمنه
إن علماء ومنظري نظریة معالجة المعلومات لا یهتمون : ومات و مرونة التفكیر و سرعتهمعلمعالجة ال- 

بالظروف الخارجیة وإنما ینصب تركیزهم على العقل الذي هو نظام معالجة المعلومات كما یرون، وهو 
  .المسؤول عن ربط المعارف الجدیدة بالسابقة وترتیبها وتنظیمها وجعلها ذات معنى

القدرة على قراءة ما بین السطور ورؤیة الخفایا والأشیاء الصغیرة وغیر : ربط و التطبیقالقدرة على - 
الملحوظة وتحلیلها عبر التفكیر الدقیق في مستجداتها العملیة المصاحبة لدورها وتأثیرها الواقعي وهي 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85
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ترتیبا متداقا والتعبیر القدرة على تصور كل من المشكلات والمفاهیم المعقدة وغیر المعقدة تفكیكها وترتیبها 
وتضم . عنها وحلها واتخاذ القرارات الصحیحة المستنتجة من هذه الأخیرة وبناءً على المعلومات المتوفرة

هذه المهارات إظهار القدرة على تطبیق التفكیر المنطقي في جمع المعلومات وتحلیلها واستعمال التكتیكیة 
افكار عملیة وعلمیة، وابتكار الحلول للمشكلات واختبارها  لتحلیل والجمع بین الأفكار ربطها واستنتاج

  .وإنشاء الخطط
یُعبّر مفهوم تقدیر الذّات بشكل أساسي عن نظرة الفرد إلى نفسه، هذه النّظرة إمّا أن تتّسم : تقویم الذات- 

بتغیّر مراحله بالاحترام أو الشّعور بعدم القیمة؛ وذلك تبعاً لما یُطوّره الفرد عن نفسه من أفكار تتغیر 
العمریّة، وتتأثّر كذلك بالنّقد الإیجابي أو السّلبي من الأهل والمعلّمین أو المُحیطین بشكل عام في الفترة 
العمریة ما قبل المدرسة وحتّى المرحلة الثاّنویة، وفي الفترات العمریّة الّلاحقة فإن التأثیر الأكبر سیكون 

 وسیكون مؤثّراً على عملیّة صنع القرارات الشّخصیة نتیجة لضغط البیئة المُحیطة والأقران،
 

إنه شخص لا یمكن تثبیطه . هو شخص صبور عادة ومستعد للقتال بلا كلل من أجل أهدافه: المثابرة- 
إذا أخبرك أحدهم أن مشروعك غیر قابل . بسهولة وقادر على التغلب على العقبات التي تظهر في طریقه

  .فمن المحتمل جدًا أنه لن یستمع إلیك ، وبهذا المعنى ، فإن موقفه عنید وحتى غیر مرن للتطبیق ،
  :الجانب الانفعالي -2
  .الآخرینالاهتمام بمشاعر - 
  .المیل نحو المثالیة- 
  .التحكم و ضبط النفس- 
  .عمق العواطف- 
  .الوعي الذاتي- 

القیاس، والاعتماد على أكثر من أداة تدل أغلب التعریفات السابقة على أهمیة التعدد في أسالیب و - 
  :ومعیار للكشف عن الموهوبین والمتفوقین، والأدوات الشائعة هي كالتالي

 ،الاختبارات الموضوعیة المقننة مثل اختبار القدرات العقلیة، واختبار الذكاء، واختبار التفكیر الإبتكاري
  .والاختبارات التحصیلیة

 كمقاییس الدافع للإنجازاختبارات الاستعداد والدوافع.  

مقاییس السمات الشخصیة والاتجاهات والسلوك الإبتكاري وغیرها، وهي مقاییس تحدد درجة الإبداع.  
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 وسائل التقویم والتقدیر الشخصیة مثل تزكیة المعلمین، وتزكیة أولیاء الأمور، والأقران، أو التزكیة
  .الذاتیة

الملاحظة المنظمة والمقابلات.  

لأكادیمي والسجل الصحي والاجتماعي والاقتصادي والأسري، لجمع أكبر قدر ممكن من السجل ا
  .المعلومات عن النمو الجسمي والانفعالي والعقلي والاجتماعي والاقتصادي والأسري

 مفاهیم أساسیة حول إدارة المواهب: الثانيالمبحث 

اجدة مع بدایة ظهور علم الإدارة، لمساعدة عند النظر في المفاهیم الإداریة سنجد أن الموارد البشریة متو 
حیث تعرف . الشركات على إدارة ودعم العاملین لدیها، بینما سنجد أن إدارة المواهب وافد جدید نسبیا

مجموعة من عملیات الموارد البشریة التنظیمیة المتكاملة التي "جامعة جونز هوبكنز إدارة المواهب بأنها ، 
  یز، والاحتفاظ بالعاملین وتمكینهم أن یكونوا على درجة عالیة من الإنتاجیةتهدف إلى جذب وتطویر وتحف

  تعریف إدارة المواهب: المطلب الأول

أدىالتطورالذیشهدهعالمالإدارةوالأعمالفیالسنواتالأخیرةإلىظهورمفاهیمومصطلحاتوأفكارإداریةجدیدةفیمجالالمواردا
  .لبشریة

إدارة المواهب هي عملیة : التالیة التعاریفالمعرفة معنى مصطلح إدارة المواهب یمكن الاعتماد على 
تطویر وتوحید وتكامل بین كافة ممارسات إدارة رأس المال البشري التي یتم تبنیها داخل المنظمة من أجل 

معارف متمیزة للعمل العناصر البشریة التي تمتلك قدرات ومهارات و ) وجذب(ضمان أفضل لاستقطاب 
 1".داخل منظمة ما

 سلسلة من الخطوات الرشیدة والمتمثلة بتحدید المواهب،"فیعرفها على أنها  Uren&Samuelوحسب 
  2".واستقطابها، ونشرها وتطویرها

وتطویر  بامتلاكفهي مجموعة من النشاطات الخاصة بالمنظمة والتي تعنى  Horvathovaأما حسب 
 3.وتحفیز واستدامة الموظفین الموهوبین لتحقیق أهداف المنظمات الحالیة والمستقبلیة

                                                           
  .28-27، ضض1،2013الأردن، ط- ، ناشرون و موزعون، عمانادارة المواھب و الكفاءات البشریةخضیر كاضم حمود، روا نمیر الشیخ، -1
                                                                   .talent-m.blogspot.com. navigué le [25-02-2016]:مقال منشور بالموقع-2

 
3-publications.qu.edu.sa/journals/5/articles/866-1476-1RV.doc.P14.navigué le [24-02-206]. 
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إن ممارسات إدارة المواهب تندرج تحت المظلة العامة لإدارة الأداء والتدریب والتطویر، ولتحقیق النتائج 
یاسات وممارسات وآلیات المرجوة من إدارة المواهب فإنه یجب النظر إلیها على أنها نظام متكامل من س

التي تأتي من ضمنها إدارة الأداء والتدریب والتطویر المؤدیة إلى جذب المواهب (إدارة رأس المال البشري 
  1.والاحتفاظ بها وتحفیزها وتنمیتها وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة

لتحقیق التمیز والمنافسة بناء وتطویر قدرات ومواهب الموظفین : " كما تعرف إدارة المواهب على أنهما
وذلك من خلال الاختیار الدقیق للعاملین الجدد وتطویرهم وتدریبهم والعمل على المحافظة على العاملین 

بمعنى تطویر مواهب  2،"الحالیین وجذب العاملین الموهوبین من ذوي الخبرات العالیة للعمل في المؤسسة
لیة والعمل على المحافظة على العاملین الحالیین الموظفین عن طریق اختیار أفراد ذوي مهارات عا

 .وتدریبهم
العملیة التي تقوم فیها المؤسسة بتطویر ومراقبة الموظفین : " وتعرف إدارة المواهب كذلك على أنها

الحالیین والمستقبلیین، من خلال توضیح الإستراتیجیات التي تتبناها المؤسسة لتحقیق أهدافها، وخلق 
توفیر احتیاجات التوظیف والاحتفاظ بالموظفین الموهوبین الذین سیقودون إلى نجاح أدوات التطویر ل

أي تطویر الموظفین من خلال توضیح الإستراتیجیات وتوفیر مختلف الأدوات التي تساهم  3،"المؤسسة
  .في المحافظة على الموظفین وتلبیة احتیاجاتهم

مجموعة الأدوات والتقنیات التي تساعد : " على أنهاأما من وجهة نظر تنافسیة فقد عرفت إدارة المواهب 
فإدارة المواهب تمثل  4،"المؤسسة على اتخاذ القرارات الجیدة المتعلقة بالموهبة المولدة للمیزة التنافسیة

 مختلف الطرق والوسائل التي تعتمد علیها المؤسسة في اتخاذ قرارات مناسبة مولدة للمیزة التنافسیة ،
  : یمكن القول أن ریف إجرائيتعوك

والعملیات التي تقوم بها المؤسسة بهدف الحفاظ على الموارد البشریة  قإدارة المواهب هي مختلف المطر 
الموهوبة داخلها او تطویرها، والسعي إلى جذب موارد متمیزة أكثر كفاءة من غیرها، والعمل على تنمیتها 

ب والحفاظ علیها بما یمكنها من تحقیق أهدافها ومن هنا تجدر الإشارة إلى أن هناك فرق بین إدارة المواه
  وإدارة الموارد البشریة

فقد أید عدة باحثین القول أن إدارة المواهب ما هي إلا مجرد تسمیة جدیدة الأنشطة قدیمة معروفة تقوم 
  هات بین إدارة المواهب وإدارة الموارد البشریةببها إدارة الموارد البشریة، ومما لاشك فیه هو وجود تشا

                                                           
  27 خضیرکاظمحمود،زوانمنیرالشیخ،مرجعسبقذكره،ص-1
، 3،الجزء7مع القیادات المدرسیة بمدیة الریاض، مجلة للعلوم التربویة و النفسیة، العدد  واقع تطبیق ادارة المواھبممدوح بن محمد الحوشان، -2

  .152ص 2017مصر،
3-Sajeda Ahmed Al Hadid, the impact of talent management on AttainingcompétitiveAvantage A Field Study on JordanianTélécommunicationscompanies, Middle East University, June 2017 pl2 

 -، دار حامد للنشر والتوزیع، عمانإدارة المواھب مدخل معاصر لإدارة الموارد البشریةغني دحام تنامي الزبیدي، حسین ولید حسین عباس، -4
  .30.31، ص ص 2015الأردن،
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ارد البشریة نحو جمیع الأفراد، أما إدارة المواهب فتبحث عن ه وظائف إدارة المو جففي الوقت الحالي تو 
رئیسیین أو موهوبین، معنى أخر تبحث عن ذروة المواهب الذین یقدمون أداء یفوق التوقعات  أفراد

ویسلكون سلوكیات صحیحة، ویظهرون قدرة فائقة على التعلم ویكون ولاء الزبون بفضلهم موجود حیث 
  .علیهم یتسارع المنافسون للحصول

ولقد تطورت بذلك إدارة المواهب في قطاع التعلیم الجامعي منذ بدایة القرن الحادي والعشرین، 
المؤسسیة، وأصبحت المواهب  الإستراتیجیةحیث تزاید الاعتراف بالعامل الموهوب كعنصر لا یتجزأ من 

ال الإبداعي الذي ینتجه نظام قلب مؤسسة التعلیم الجامعي، والمحرك للنتائج المؤسسیة المتمیزة؛ فرأس الم
على إسراع وتیرة التقدم بالجامعة، وإعداد الطلاب للمواطنة العالمیة، والمهن، وأشیر  یعملإدارة المواهب 

بذلك إلى إدارة المواهب في سیاق التعلیم الجامعي بأنها إدارة رأس المال البشري التي تعظم الاستفادة من 
حدید مصادر المواهب المواهب لتحقیق أكبر عائد من قدرات العاملین الفردیة والجماعیة، بالإضافة إلى ت

  .وتوظیفها، وتحدید علاقات العاملین بالجامعة، وتحفیز العاملین الموهوبین
في نشأة وتطور إدارة المواهب الإداریة في بیئة التعلیم الجامعي ترجع إلى  الأصلویتضح من ذلك أن 

من العاملین  قطاع الأعمال والصناعة والتي جاءت لتلبیة احتیاجات مؤسسات هذا القطاع المختلفة
الموهوبین ذوي الكفاءات والأداءات العالیة التي تمكنهم من النجاح في تنفیذ الاستراتیجیات الخاصة 

ة بمختلف الأعمال المؤسسیة، وكذلك تمكنها من تحقیق المیزة التنافسیة ومواجهة التحدیات العالمیة المتعلق
هتمام من قبل مختلف المؤسسات بتطویر نظم إدارة رافیة والعولمة، مع الاغبالتغیرات التكنولوجیة والدیمو 

  .الموارد البشریة من إدارة شئون الأفراد قدیمًا ومرورًا بإدارة الموارد البشریة ونهایةً بإدارة المواهب

وعلیه فمن المهم جدا أن یندمج نظام إدارة المواهب في كل جوانب إدارة الموارد البشریة، لما هناك من 
إدارة المواهب والتعیین والتطویر والتنویع والحفظ ومسارات تخطیط التعاقب الوظیفي، تداخل واضح بین 

إلا أنه لا یزال هناك خلط بین إدارة الموارد البشریة وإدارة المواهب، حیث أن الفرق یظهر في الاختلاف 
لموارد البشریة هي إدارة بین إدارة الموارد البشریة التكتیكیة وإدارة المواهب الإستراتیجیة، فنشاطات إدارة ا

عامة وهي المحرك لعدة عملیات، كما تركز إدارة الموارد البشریة أكثر على تطویر العاملین وأنها بدون 
إدارة الأداء فهي مجرد تعویضات ومكافآت وعقوبات، بینما إدارة المواهب في عملیة متواصلة توصل 

لمناسب لهم، كما تتطلب مشاركة كل المؤسسة مع وا الحقیقيالموارد البشریة المثلى إلى مكان العمل 
  .التركیز على الموهیة، بحكم أما قیمة إستراتیجیة ومكون الإستراتیجیة العمل في المؤسسة

  و متطلباتهاالمواهب  إدارةمراحل ظهور : المطلب الثاني
  :مراحل ظهور إدارة المواهب- أولا

لقد مرت إدارة المواهب بعدد من المراحل قبل وصول المرحلة التي هي علیها الآن، إذ حدث هذا التطور 
كنتیجة الزیادة إدراك المؤسسات الأهمیة العنصر البشري ودوره في تحقیق النجاح والتفوق في ظل بیئة 
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طور إدارة المواهب یسودها التنافس الحاد على جذب واستقطاب المواهب، ویمكن تحدید أهم مراحل ت
  1:كالتالي 

  :قسم الأفراد-1
امتدت هذه المرحلة من سبعینیات القرن الماضي إلى الثمانینات منه واتسمت بتوظیف الأفراد وتقلم  

الأجور لهم مع التأكد من استلامهم للتعویضات الضروریة، حیث أن قسم الأفراد في هذه المرحلة یمثل 
  .وظیفة أعمال

  :البشریة إدارة الموارد. 2
بدأت هذه المرحلة من ثمانینات القرن الماضي إلى التسعینات منه، وفیها أدركت المؤسسات بأن وظیفة 
الموارد البشریة أصبحت أكثر أهمیة من الماضي، وبالتالي تحولت إلى وظیفة إستراتیجیة ومن ثم تطورت 

  .إلى شرباك أعمال بعد أن كانت وظیفة أعمال
 2:إدارة المواهب -3

أول مرة من " إدارة الموهبة"ظهرت هذه المرحلة في مطلع القرن الحادي والعشرین، إذ استخدم مصطلح 
، في مقال نشره في العام نفسه، واستمر هذا المصطلح بعد تكییفه )1998(قبل الباحث وقد وانكش عام 

غي اكتشافها والعنایة واستخدامه من قبل العدید من المؤسسات، حیث اكتشفت أن مواهب العاملین فیها ینب
باکوها هي التي تقودها إلى النجاح وتحقیق الأرباح، كما أنها تتضمن عملیات نظم موارد بشریة جدیدة 
ومتكاملة مع بعضها البعض لذلك تحولت من شریك أعمال إلى تكامل أعمال، ویمكن توضیح هذا 

  :التالي ) 1(التطور من خلال الشكل 
  
  
 
  
  
 

 

 

                                                           
 .31غني دحام تنامي الزبیدي، حسین ولید حسین عباس،مرجعسابق،ص -1
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 :متطلبات أدارة المواهب: ثانیا

  لدیهم من الموهبة وما ینتج  الأدنىتبني القیادة العلیا للاستثمار في العاملین مع ضرورة توافر الحد
 .عنه من زیادة الاستثمار في المواهب من حیث الكم والنوع

  توفیر بیئة أمنة وجذابة للاحتفاظ بالمواهب تؤمن لها حسن الاستثمار والتوظیف في المكان والزمان
 . 1المناسبین

  اللازمة لهم والإمكانیاتالمواهب وإعطائهم الصلاحیات  إدارةیز مكانة القائمین على تعز . 
  مادیة وغیره وإمكاناتتكامل عناصر النجاح في المؤسسة من هیكل تنظیمي سلیم وقیادة قویة . 
  بالأفرادوجود فهم شامل للاستراتجیات الحالیة والمستقبلیة المتعلقة . 
  المواهب المطلوبة لتنفیذ الاستراتیجیات وتكییف إدارة الموهبة حسب خصائص تحدید مجال ونطاق

 .المنظمة
 تحدید الفجوات بین الموارد المتاحة والمواهب المطلوبة باستكشاف المواهب من الداخل أو الخارج. 
  الفجوة من خلال أدارة المواهب وتكامل أنشتطتها لإغلاقوجود خطة . 
 وظیف والترقیاتاتخاذ قرارات صائبة في الت . 
 وجود قیاسات وتقیم لنتائج أداء المواهب . 

وإظهار مدى  الأفرادیشي بأن ثمة تغیرا في المفاهیم التقلیدیة في التعامل مع  مبادئفكل ما سبق من 
نوعا ما فأصبحت المنظمات هي من تكیف وتتكیف مع  اختلفالذي  الأمرمع المنظمة  الأفرادتكیف 
نجاح دور المواهب في المؤسسات وإظهار نجاحاتهم وجعل هذا النهج أساسا في ما یسهم في إ الأفراد

والتنظیمیة وضبط العلاقة بین القیادة والعاملین بإعطاء كل مستوى ما یحتاج من  الإداریةالممارسة 
  . وعملیات ومخرجات تمتدخلامؤهلات النجاح والتمیز وذلك ضمن منظومة متكاملة لها 

  خصائص وأهداف إدارة المواهب: المطلب الثالث

لكي یكون مفهوم إدارة المواهب شاملا فإن هناك مجموعة من الخصائص :خصائص إدارة المواهب - 1
  2:ینبغي أن تتضمنها، أهمها

 .تكامل نظم الموارد البشریة عبر كل الأقسام والمستویات -
                                                           

1-BersinJ, Talent Management whatisit ? Whynow? Sinclair consulting Inc, Morristown.NJ.USA, 2006, 
p2. 

  .31. غني دحام تنامي الزبیدي، حسین ولید حسین عباس، مرجع سابق، ص-2
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 .الخطوط الدنیا لتطویر الموهبةتعاون كافة المدراء في كافة المستویات من الإدارة العلیا إلى مشرفي  -
 .البساطة في إجراءاتها -
 .ربط الموهبة بإستراتیجیة المؤسسة -
 .الثبات من ناحیة النمو والاستمراریة المستقبلیة -
 .إعداد إجراءات محسنة للتطویر وإدارة الموهبة -
 .زیادة الالتزام الثقافي بین كافة العاملین والمدراء -

  :إدارة المواهب أهداف- 2

مجموعة من الأهداف التي تسعى المنظمات إلى تحقیقها من خلال تبني إدارة المواهب، إذ وضح هناك 
)Guillory ( بان إدارة المواهب لدیها غایة و هدف ، تتجلى غایتها في خلق نسبة مئویة معینة من الأفراد

خلق بیئة ثقافیة الذین یتمتعون بإمكانیة عالیة لشغل الوظائف الأعلى مستوى، إما هدفها فیركز على 
  1. تساعد الأفرادذوي المهارات العالیة على النمو و التعلم و التطور بشكل مستمرا دائمة

ثقافة تساعد على تولید الالتزام و بناء المقدرات و  أبناءأن إدارة المواهب تهدف إلى ) Jones(و یبین 
یة التوزیع و التطویر التي تتوائم مع الكفاءات الضروریة لامتلاك المواهب المتكاملة وذلك باستخدام عمل

  2.أهداف المنظمات
  3:أهداف إدارة المواهب بالاتي)  Cannon&McGee( وحدد أخرون  
إعداد الإستراتیجیة المطلوبة لتحدید احتیاجات المنظمة من العاملین اللازمة لتلبیة متطلبات خطة - 

  . العملالحالیة و المستقبلیة
  .وضع الإجراءات اللازمة لقیاس المقدرات المطلوبة و المتوفرة  - 
 .خلق مدي من العملیات و الأدوات اللازمة للتطویر التي تعتمد على الاحتیاجات الفردیة للعاملین - 

  .م قدراتهم مع متطلبات المنظمة ئتأسیس المداخل المناسبة للتعامل مع العاملین الذین لا تلا

                                                           
1-"Guillory, William A. (2006) The Age of HumanPotential, Innovations International, Salt Lake Talent Management City, 
P2. 

، كلیة التراث ) بحث میداني في وحدات الأداء الجامعي( استخدام إدارة الموهبة لتعزیز المیزة التنافسیة للمنظماتعلى تحام تلاتي الزبیدي، حسین وأود حسین، -2
  .92 ،ص13 دالعد جامعة بغداد،

 24، المجلد 106، العند  یةادالاقتصعامة ، مجلة العلوم الإداریة و بحث میداني في الشركة ،عالیة جواد محمد علي، تشیر إدارة الموهبة في تحقیق النجاح -3
 .213ص 2018و سنة  دیة الإدارة ، جامعة بغدابكل
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تیجیات المنظمة لضمان امتلاكها سیاسة التوظیف اللازمة للوصول إلى الأداء العالي قیاس تأثیر استرا- 
  .المستقبل والآن

  1:إلى ثلاثة أهداف أساسیة ترغب جمیع المنظمات إلى تحقیقها هي) Ntonga(كذلك أشار 
  استقطاب و اختیار الأشخاص الموهوبین ذوي الأداء المتمیز للعمل داخل المنظمة  - 
  .لأفراد ذوي المؤهلات العالیة و تطویرهم و وضعهم في المواقع الرئیسیة للمنظمةتحدید ا - 

بناءا على أدائهم الفعلي و بالتالي یمكن تحدید الأهداف التي المكافأةإعداد برامج التعلم و التدریب و 
  :تسعى إدارة المواهب إلى تحقیقها بالاتي

  . مساعدة المنظمة في الحصول على الموهبة اللازمة لتنفیذ العملیات الخاصة بها - 
  . تحدید برامج التدریب و التطویر اللازمة لتنمیة مهارات و مقدرات المواهب - 
  . تحدید أسالیب الحفاظ على المواهب النادرة داخل المنظمة - 
  .تقدیم الدعم الكافي لتنفیذ إستراتیجیة المنظمة - 
 :أهداف إدارة المواهب في الجامعات-

أنَّ تحدید المواهب الجیدة أمر مهم لكلw من المؤسسات والأفراد؛ نظراً لأن الهدف الأساسي من 
إدارة الموارد البشریة هو وضع الفرد المناسب في المكان المناسب، خاصة في بیئة المؤسسات التي ما 

أنشطة المواهب لیس فقط لتلبیة احتیاجاتها الفوریة فیما یتعلق زالت التنافسیة غایتها؛ فیكون الاستثمار في 
بالموارد البشریة وسیر العمل، ولكن أیضا لتأمین التعاقب المستدام للقادة في المستقبل، حیث أنه إذا 

فشلت المؤسسات على نحو كافٍ في استثمار مواهب العاملین بها؛ فإنها ستعاني من آثار سلبیة على 
یة في المستقبل مثل وجود مشاكل في الجذب والاحتفاظ بالعاملین بها، والإنتاجیة، ورقابة الموارد البشر 

  :الجودة المستمرة، وخدمة المستفیدین، وسمعة المؤسسة ، وتتحدد أهداف إدارة المواهب في الجامعات في

ممارسـات إدارة الاستفادة إلى أقصى حد من العاملین الموهوبین على نحـو ملائـم؛ فالاسـتثمار فـي   - أ
المواهب یمكـن أن یسـاعد الجامعـات علـى تحقیـق النتـائج مثـل رضـا العـاملین، ومشـاركتهم، وزیـادة 

 .الدافعیة لدیهم والتزامهم نحو العمل والدعم التنظیمي لهم
التأكیــد علــى أداء العــاملین، والأداء المؤسســي، ومســاعدة الجامعــات علــى الاســتجابة للتحـــدیات،    - ب

دة والتحــرك تجــاه المنافســة؛ فــإدارة العــاملین الموهــوبین تســاعد علــى الحــد مــن ودخــول أســواق جدیــ
نفقـات وتكــالیف الیــد العاملـة، وكــذلك تحســین القـدرة التنافســیة، والكفــاءة، وحـل المشــاكل التنظیمیــة، 

  .وتعظیم العائد من الاستثمار
                                                           

1-NtongaSibusiso (2007) the Impact of Talent Management Pratices on Business Performance. University of Pretoria, 
thesis in Partial Fulfillment of the Requirements for theDegree of Master of Business Administration ,p17. 
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میـة والنوعیـة مـن رأس التأكید على الأهداف المؤسسیة، وخاصة فیما یتصل بتلبیة الاحتیاجـات الك  - د
توفیر الإمــدادات المــال البشــري، والمســاهمة فــي أداء الجامعــة، وتحقیــق المیــزة التنافســیة المســتدامة

من الموارد البشـریة المتمیـزة باسـتمرار فـي جمیـع مسـتویات العمـل الجـامعي؛ فـالمیزة التنافسـیة لأیّـة 
ـــة فـــي كـــل مســـتویاتها  الـــذین علـــى اســـتعداد تـــام للعمـــل جامعـــة هـــي تجمـــع للمواهـــب والقـــادة الفعال

 .للمستقبل
مساعدة مؤسسات التعلیم الجامعي على إیجاد حلـول لتظـل قـادرة علـى المنافسـة مـع نظیراتهـا مـن    -  ه

القطــاع الخــاص للمواهــب الرئیســة، ومواجهــة تلــك التحــدیات الخاصــة بــإدارة مواهبهــا الإداریــة مــن 
تقاعد، إلى جانب المرتبات والمكافآت التـي حیث زیادة معدل الدوران بسبب تزاید ضغوط العمل وال

  .لا تتماشى مع الأعمال المؤسسیة
التأكد من أن الجامعة لدیها المواهب المناسبة بالمهارات المناسبة في الوقت المناسب، والتي تمكنها من 
 الاستجابة للتغیرات في سوق العمل وبیئة الأعمال، حیث تحتاج الجامعات إلى تحدید نوع العاملین
والمهارات التي یحتاجون إلیها في المستقبل؛ فالتوظیف الفعال هو بدایة الاحتفاظ، والذي یتضمن تحدید 
الوظائف الرئیسة ومخاطر الدوران المرتبطة بهذه الوظائف، ومعاییر الاختیار القائمة على أساس الكفاءة 

  التي تدعم استراتیجیة الاحتفاظ ومحركات الأعمال
  م إدارة المواهب و مستویاتهامها: المطلب الرابع

  :المواهب إدارةمهام - 1
تختلف إدارة الموارد البشریة عن إدارة المواهب، فرغم النظریات المتجددة و المتطورة باستمرار للوصول 
إلى الطریقة الأمل لإدارة الموارد البشریة و السبل الأفضل للوصول إلى تحقیق أعلى معدلات الأداء، إلا 

إدارة المواهب یطغى علیه شيء من الجانبیة و یثیر في نفوس القارئین الفضول للتعرف على أن مصطلح 
 ماهیة هذه الإدارة؟ و ماهي مهامها؟ و ماهي القیمة الإضافیة التي حقتها للمؤسسات؟

كلمة مواهب في حد ذاتها لدیها وقع خاص، إذ أنها تذهب مباشرة بفكر المستمع إلى شيء خارق أو  إن
  :خلاق، و فیما یلي سوف نتطرق إلى أهم وظائف إدارة المواهب

  .تطویر استراتیجیات تهتم بتحدید المطالب الحالیة و المستقبلیة لخطة المؤسسة  - 
  .الحالیة و المستقبلیة للمؤسسةتحدید الكفاءات المتاحة و المطلوبة  - 
  .تطویر الوسائل و العملیات التي تتوافق مع الاحتیاجات الحالیة و المستقبلیة للأفراد العاملین - 
  . تطبیق أفضل الوسائل و الطرق لتحري و استقطاب الأفراد الموهوبین و الطموحین - 
  .یمة إضافیة للمؤسسةإیجاد طرق مناسبة للتعامل مع الأفراد الذین لا یقدمون أي ق - 
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التأكد من أن الإستراتیجیة التي تتبعها المؤسسة تضمن تحقیق الأداء الأفضل للمؤسسة حالیا و  - 
  1.مستقبلا 

إن التطور الذي أظهرته إدارة المواهب یتضح جلیا من خلال مهامها الأساسیة التي رأیناها، فإدارة 
ما إدارة الموارد البشریة فهي إدارة قصیرة أو متوسطة أ) طویلة المدى(المواهب تبدو إدارة إستراتیجیة 

--- :على مهام إدارة الموارد البشریة المدى، و من أجل توضیح الفرق بینهما سوف نقوم بإطلالة سریعة 
  تحلیل و توصیف(إعداد البیئة الأساسیة اللازمة للضبط الإداري و التنظیمي للمؤسسة 

  )الوظائف
  .المتمیزة اللازمة للوفاء باحتیاجات المؤسسة تحري و استقطاب العمالة  - 
التأهیل والتدریب المستمر بهدف تنمیة • تنفیذ نظام متابعة و تقیم و قیاس أداء للعاملین بالمؤسسة  - 

  .الموارد البشریة
  ).العقوبات(و وضع نظام تأدیبي للعاملین ) المكافآت(التحفیز المستمر للعاملین بالمؤسسة  - 
  .بین الأفراد و المؤسسة ) الحقوق والواجبات  (إدارة و تنظیم العلاقات - 
  .الترقیات و التنقل و إنهاء الخدمات للعاملین  - 
  .متابعة صحة و سلامة العاملین - 

تهتم إدارة الموارد البشریة بالأجور و المكافآت و العقوبات و هي تقوم بالدراسات التحلیلیة و النفسیة من 
السلیم المهام الإدارة من  نفیذر على التهالرضا الوظیفي لكل فرد في المؤسسة، كما أنها تسأجل تحقیق 

  .تخطیط و تنظیم و توجیه و رقابة في كل ما یتعلق بالموارد البشریة
بالمهام المستقبلیة، بمعنى أن كل ما تقوم  یةتالآلكن ما جاءت به إدارة المواهب هو ربط كل المهام 

ه و تحدیده حالیا، تقوم في نفس الوقت بدراسته و تحلیله و تحدیده مستقبلا، فإدارة بدراسته و تحلیل
المواهب في إدارة حالیة و مستقبلیة لكل الأفراد العاملین في المؤسسة، و هي تعمل على ضمان أفضل 

ة الكفاءات الموهوبة للمؤسسة و كذلك الاستعداد لتعویض هاته الكفاءات في أي وقت فقدت فیه، خاص
 .المراكز المهنیة الحرجة ذات الأهمیة الإستراتیجیة

                                                           
المال الفكري في ملتقى دولي حول رأس  -إسلاميمنظمات الأعمال تقدیر اقتصادي  أداءعكاسها على نتنمیة البشریة و ا، ادارة و ایل عبد المولى طشطوشه-1

 .ائر، جامعة الجز 2011دیسمبر  14، 13منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة، 
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كما أن إدارة المواهب فضلا عن اهتمامها بتحقیق أعلى مستویات من الرضا و الأداء الوظیفیین، فهي 
كذلك تهتم بتشجیع الأفكار الإبداعیة التي لا یمكن أن یقدمها إلا الأفراد الموهوبون، لذلك فهي تقوم 

  .الدراسات النفسیة و السلوكیة للأفراد الموهوبون بأحدث
  :المواهب إدارةمستویات - 2

الرئیس التنفیذي المقاعد  jakwishفي احد التصریحات الإداریة لأحد أكثر قادة الأعمال شهرة و هو 
 یحاولون تفید أنهمإن الخطة الاستراتیجي الذي یقع فیه المدیرون هو : قال GEالشركة جنرال إلكتریك 

فما هي الأجیال ؟و كیف یتم .. استراتجیات الجیل الثالث بوسائل الجیل الثاني وعظیة الجیل الأول 
 :تم صیغتها كما یلي أوتصنیف إدارة المواهب على أساسها 

  :الجیل الأول -أ
یقتصر الهدف الاستراتیجي الأساسي لهذا الجیل على إدارة عملیة إصدار المنتجات و الخدمات و  

سلاحهم الوحید كان راس المال و كلمة السر أو مفتاح تعرفهم كان قنوات التوزیع ،أما عن مهام هذا 
الأفراد لا إدارة  الجبل فیكتفي الجیل الأول من المدیرین و بتعیین الموظفین ، ویقتصر على مهام إدارة

  1.الموارد البشري، كما ورد سابقا
  :الجیل الثاني- ب

تهم الإستراتجیة هي القدرة على المنافس، أنا أعز الوسائل و الأدوات التي استخدموها فهي یغاکانت
و بقیة السر أو مفتاح التمیز هو التسویق و كانت مهام هذا  coreCompetencienالكفاءات المحوریة 

مهمتین هما واختیار  إلیهایف ضو ت قوم بمهام الجیل السابقفت، ةات المحوریءالجیل تركز علىتقنیة الكفا
  2.بین الكفاءات المحوري و رأس المال البشري المتاح اةرض المواز غالموظفین تم تدریسهم هو 

  :الجیل الثالث-جـ
 أما سلاحهم  Learning Organizationلدیهم في بناء مؤسسیة قادرة على التعلم  الإستراتیجیةالغایة 
، و تقوم بهاء الجیل الثالث على بناء  ینالموظف هبفهي الموارد البشریة و كلمة السر هي موا سيالأسا

للمؤسسة من خلال مهام الجیلین السابقین إضافتین هما، إعادة تصمیم الثقافة  رأس المال البشري
  .المنظمة و البحث عن المواهب أوالتنظیمیة للشركة 

 
  
  

                                                           
  .93،ص2006 .، دار الحامد للنشر و التوزیع ،عمان  لعمال العصریةإدارة الموھبة في منظمات امصطفى یوسف كافي ،-1
  .94،مرجع سابق،صمصطفى یوسف كافي-2
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  :خلاصة الفصل

بة في بعض الموظفین عمى شكل قدرات فطریة غیر عادیة تنمو بشكل غیر هر المو هتظ
لي ، المثابرة، التفكیر التأمستقلالیةلاالخصائص مثل الدافعیة،  امتلاكهم دلالتهامقصود، 
 الآخرین، قیادة كالإبداعالفكري والحركي  الإنتاجى لالمقدرة ع حصیلتها .الخ ...والتكیف

 لهایتیح  إدارتهمى توفیر نظام لتعمل المنظمات ع الأساسذا ه ىلوع .واتخاذ القرارات
 الاختباراتوب لسب كأن تقوم باستعمال أهكشف عن الموالل الأسالیباستعمال بعض 

اج هم بانتهد لتوظیفیهوكیة كطریق مملوالمقاییس،اختبارات الذكاء ومقاییس التقدیر الس
إلى العمل  وصولابالمنظمة  للانخراطم هدفع و علیهم الاستحواذا في هاستراتیجیات تساعد

وضع خطط و برامج  خلالمن  و معارفهم  مهاراتهم م، هم، إمكاناتهبإستراتیجیة تطویر قدرات
 .التربویة  تعمم المستمر الرسمیة والغیر رسمیة عمى سبیل المثال الدورات التدریبیة والندوات

و باختیار المشاریع والمواضیع  لهمالسماح  اوجههم الذي من هى توزیعلإضافة إلى العمل ع
نحو استكمال  بالمواهو التزاما من المنظمة بنظام إدارة  .بهایریدون العمل  الفرق التي 

، حیث یقوم القادة في المنظمة بمتابعة وحل لقیادتهم تتبنى تجسید إستراتیجیة  مهمتها 
ى تقدیم لم مستعینة بذلك عهیلج إستراتیجیة المحافظة عهب، كما تنتهقة بالموالالمشاكل المتع

  .والمنافع والتعویضات المباشرة وغیر مباشرة الامتیازات
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  :تمهید
النجاح في أي مؤسسة بقدرة العاملین على تحقیق المطلوب أو المتوقع لمستوى أداء مهامهم  یقاس    

الوظیفیة، وترتكز جهود إدارة الموارد البشریة على كیفیة الحصول على الإنتاجیة المرتفعة من خلال 
  .ئم للبرامج التدریبیةالتحلیل الوظیفي أسالیب الاستقطاب والاختیار الفعالة، توجیه العاملین والتصمیم الملا

وعلى الرغم من أن هذه الأنشطة على درجة عالیة من الأهمیة، إلا أن من الصعب الافتراض بأنها   
كافیة لوحدها لتحقیق النتائج المرغوبة والتي تتمثل في امتلاك قاعدة منتجة من الأیدي العاملة،قد تستطیع 

اد برامج فعالة للتوجیه وتصمیم برامج جیدة استقطاب وتوظیف أفضل الكفاءات في سوق العمل وإعد
لتطویر قدراتهم إلا أن ذلك لا یضمن الحصول على أداء مرض وفعال، لذلك فإذا أرادت إدارة المنظمة أن 
تدفع عاملین نحو زیادة الإنتاج وتنظیم المستوى أداء، فعلیها أن تفكر في نوعیة الحوافز التي تناسب 

المادیة كالأجور، وقد تلجأ إلى مكافآت التقدیر المعنوي كما یتم الجمع بین  دوافعهم فقد تلجأ إلى مكافآت
النوعین بنسب متفاوتة لتحقیق النظام التحفیزي الأنسب، لذلك أن ضمان استمرار الأداء بأعلى قدر من 

افع الكفاءة والفعالیة یعتبر أحد المهام الأساسیة لأي مسؤول في المنظمة، وحین یتحقق ذلك یجب فهم دو 
وتصرفات وأنماط سلوك العاملین ومداخل التأثیر علیها، وبالتالي تحدید كیفیة تحفیزهم بطریقة فعالة یترتب 

  . علیها تحقیق أهداف المنظمة وأهدافهم الذاتیة
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  لتحفیزمفهوم ا: الأولالمبحث 
الاقتصادیین أو النفسانیین أو یعد التحفیز محل اهتمام الكثیر من العلماء والباحثین سواء      

الاجتماعیین وهذا لما له من أهمیة بالغة، فالتحفیز ممارسة للتأثیر في العاملین من خلال تحریك الدوافع 
والرغبات والحاجات لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعداد لتقدیم أفضل ما لدیهم وهذا بهدف تحقیق 

المهمة لضمان تحقیق الأهداف وتوفیر الرغبة عند الأفراد مستویات عالیة من أداء، فالتحفیز من الأسس 
  .في العمل، ویعتبر حالیا جوهرة نشاط المنظمات الناجحة والفعالة

  التطور التاریخي للتحفیز: المطلب الأول
إن المتتبع لتاریخ الإداري یجد بان الحوافز مرت بعدة تطورات ومراحل وكان لكل مرحلة منها إطارها     

لذي یتكون من فلسفة وافتراضات وقیم معینة ساعدت على تكوین نظام الحوافز ویمیز الكتاب بین البیئي ا
  :ثلاث مراحل تتمثل فیما یلي

  : المرحلة الأولى-1
المدرسة ترى أن المنظمة وحدة اقتصادیة  هذه  (Shod Classic ) المدرسة الكلاسیكیة أو التقلیدیة    

  1 .الأرباح مثالیة لا علاقة لها مع البیئة الخارجیة وهدفها تعظیم 
مؤسس حركة التنظیم العلمي للعمل على فكرة محوریة هي  1916 -  1856 فدریك تایلورحیث ركز 

افآت، وكان أساس الفكرة عند تحقیق الرفاهیة والتي ربطها بأجر العامل كالزیادة فیه و تقدیم المنح والمك
تایلور هو إقناع كل من العمال وأصحاب العمل برفاهیة المنظمة التي تعود على كلا الطرفین حیث كان 

  .2)الفرضیة الاقتصادیة(دائما یركز على الجانب المادي الاقتصادي للفرد وهذا ما لخصه في فرضیاته
بهدف الوصول إلى الأداء المثالي من جانب   والزمن ومن أبرز الدراسات التي قام بها، دراسات الحركة 

العمل  العاملین كما قام أیضا بدراسة علاقة الأجور التشجیعیة بمستوى أدائهم لزیادة إنتاجیتهم ودرس
الإشرافي وفصل بین التخطیط والتنفیذ وعلیه فان تایلور حاول تحدید الأسالیب العلمیة والقیم المادیة التي 

  3:یلي على الإنتاج في زمن أقل وبجهد معقول مع تجاهل إنسانیة الفرد وأساسها ماتساعد الإدارة 
  تقسیم العمل إلى إداري وتنفیذي بحیث یكون التخطیط من اختصاص الإداریین بینما یركز العمال

 .على التنفیذ
  تحدید الطریقة المثلى لأداء كل عمل. 

                                                           
، الطبعة الأولى عمان، الوراق للنشر البشریة، مدخل استراتیجي متكاملمؤید عبد الحسن الفضیل، إدارة الموارد یوسف جحیم الطائي ،  - 1

  405،ص  2006والتوزیع، 
، بحث علمي في الجوانب الاجتماعیة والنفسیة والقانونیة الطبعة الأولى، القاھرة، دار منظمات الأعمال الحوافز و المكافآتمعمر داود،  .- 2

  .45،ص  2006الكتاب الحدیث 
  .17: ،ص 2001دار قباء للطباعة والنشر، : ، القاھرة، إدارة الأعمال وتحدیات القرن الحادي عشرالعزي حسنأمین عبد  - 3
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   للأداءتدریب العمال على استعمال الطریقة المثلى. 
   دفع المعدلات أجور أعلى للعاملین حسب كمیات إنتاجهم. 
   إیجاد تخصص بین المشرفین على العمال عند خط الإنتاج 

  1:اعتمادا على المبادئ السابقة الذكر، فان مدرسة الإدارة العلمیة تقود إلى التطبیقات العلمیة التالیة
  الاستفادة القصوى من مجهودات العاملین.  
  لتأكید على تعین المهام المناسبة للعمال و كذلك تدریبهم على الاستفادة المثلي من قدراتهما.  
   التخصص الأوسع للنشاطات مع التصمیم الملائم للوظائف وتعین الأسالیب ووضع معاییر للوقت و

  .الحركة
  وضع معاییر الانجازات على أسس الناتج المتوسط والناتج الأقصى لرأس المال.  
  دور التعویضات والحوافز والعلاوات الأخرى في زیادة إنتاجیة العمال.   
عندما ركز على أهمیة  1910ویعتبر تایلور من الأوائل الذین تحدثوا عن التحفیز وكان ذلك سنة     

المالیة الحوافز المالیة، وافتراض أن العامل كسول بطبعه ولا یمكن تحفیزه إلا من خلال الأجور والحوافز 
فقط، إلا أن مدرسة الإداریة العلمیة قد أغفلت عدة أمور على رأسها الجانب الإنساني، هذه الطریقة 
تجاهل تایلور النقابات وأصبح لا یفرق بین العامل والآلة وركز على الجانب المادي للأفراد أغفل على 

ا للجانب المادي أو یفوقه في جوانب الأخرى نفسیة واجتماعیة وروحیة یمكن أن یكون لها أثر مساوی
  .تحفیز العاملین

  :المرحلة الثانیة - 2
هي أمریكیة الأصل وعلى رأسها كل  1930مدرسة العلاقات الإنسانیة إن مدرسة العلاقات الإنسانیة      

  .من إلتون مایو وهومانس وغیرهم من العلماء النفس الاجتماعیین
اصة وقد صاحبها تطور ملحوظ في العلوم النفسیة وقد عرفت هذه المرحلة اتجاها آخر، خ    

والاجتماعیة فقد رأت أن الإنسان لیس مخلوقا اقتصادیا یعمل من أجل المادة فحسب وإنما لدیه حاجات 
  2 .أخرى نفسیة واجتماعیة وذهنیة

ها وأصبحت المنظمة وفق هذه المدرسة تمثل نظام معقدا یتكون من مجموعة متباینة من الأجزاء أبرز    
وأهمها العنصر الإنساني فالفرد عضو جماعات رسمیة وغیر رسمیة داخل المنظمة وهو نشیط وتتوقع 

                                                           
، الطبعة الأولى، عمان، دار الشروق للنشر مدخل إلى إدارة العامة بین النظریة والتطبیقزید منیر عبوي، سامي محمد ھشام حریز،  - 1

  .20 – 19،ص  2006والتوزیع، 
2 - Oman AKtoof . Le Management entre tradition et Renouvellement, 4 éme édition, Canada : Gaëtan Morin, 
Edition p 171 . 
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الإدارة أن یحافظ على الانسجام بین جماعات العمل والمشاركة في اتخاذ القرارات فقد ركزت هذه المرحلة 
  .على الحوافز المعنویة إلى الجانب الحوافز المادیة

رسة الأسلوب العلمي التحلیلي الذي اتبعه تایلور في المدرسة الإداریة العلمیة ولكن وقد اتبعت هذه المد   
   .مع اختلاف في نقطة التركیز إذا أن مدرسة العلاقات الإنسانیة وجهت عنایتها للعنصر البشري

احة و فقد قام مایو وزملائه بإجراء دراسة أثر ظروف العمل المادیة كالإضاءة والتهویة و فترات الر     
ألف عاملا  30م التي تشغل . أ.الرطوبة والنظافة والضوضاء في المصانع هاوثورن بمدینة شیكاغو بالو

وعند بحث العلاقة بین الإنتاجیة وظروف العمل المادیة السابقة الذكر، اتضح أنها لیس هي العامل 
للبحث عن المحرك الأساسي  المؤثر على الكفاءة الإنتاجیة، فاتجهت الدراسة إلى علم النفس والاجتماع

لحوافز العمل المبنیة على أساس العلاقات الإنسانیة وبالتالي تحریك سلوك الفرد للمشاركة في تحقیق 
  .أهداف المنظمة

في أن إنتاج العاملین یزداد إذا كانوا راضین عن العمل والرضا یتحقق  وتتلخص نتائج تجارب هاوثورن   
نتیجة اهتمام الإدارة باحتیاجاتهم ومشاعرهم ودعمها للجماعات التي یشكلونها وإتاحة الفرص لهم لإبداء 

  .أرائهم و اقتراحاتهم حول أسلوب وظروف العمل
  : المرحلة الثالثة  – 3
تجسد هذه المرحلة الفكر الإداري السائد حالیا، حیث  ( Rooe Sc Modern) المدرسة المعاصرة    

تطورت النظرة إلى المنظمة والعامل والحوافز إلى حد بعید وأصبحت تعكس الواقع بشكل أكبر من السابق 
ا الأساسیة في تحقیق تهوالمنظمة تؤثر وتتأثر بالمجتمع الذي تعیش فیه والعامل هو جوهرة المنظمة وركیز 

نظرا لتمتعه بمختلف الطاقات الإبداعیة وفي هذه المرحلة تباینت أنواع الحوافز التي أخذت صورا  أهدافها
متعددة مادیة ومعنویة وایجابیة وسلبیة وفردیة وجماعیة كلها ترتبط بالانجازات العامل وتحصیله من ناحیة 

اختلفت معاییر تقدیم الحوافز  ودوافعه وحاجاته ودرجة أهمیة هذه الدوافع والحاجات من ناحیة الأخرى، كم
فبعد أن كانت سریة للغایة ولا یتم الإفصاح عنها إلا في أضیق الحدود في المرحلتین السابقتین، أصبحت 
في النظریات الإداریة المعاصرة واضحة وأكثر موضوعیة وغالبا ما تقدم في صیغ كمیة ویساهم العاملون 

والتجدید وأصبحت الإدارة الموارد البشریة عضوا فعالا حیث في تحدیدها مما یساعد على تشجیع الإبداع 
یقع على عاتقها التأكد من توفر العاملین الملائمین للمنظمة من حیث القدرات والمؤهلات، واستكشاف 

لترقیتهم في العمل  بتكار وكذلك بحث الطرق الملائمةم ومدى رغبتهم في العطاء والاتهم وطموحاتهمیولا
  .ادة الإنتاجوتحفیزهم على زی
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  التحفیز و أهمیته تعریف: المطلب الثاني
  :التحفیز تعریف- أولا
یعبر التحفیز عن رغبات أو احتیاجات یحاول الفرد العمل على إشباعها، وهذا التحفیز یبدأ من شعوره    

   .بالحاجة إلى شيء معین
، ویعرف كذلك 1 "أهداف مشتركةتوجیه سلوك العاملین وتقویته ومواصلته لتحقیق "ویقصد بالتحفیز    

  2."قوة أو شعور داخلي یحرك سلوك الفرد لإشباع حاجات ورغبات معینة"بأنه 
بهذا التعریف الشامل التحفیز هي ممارسة الإداریة  ومن خلال التعاریف المختلفة للحوافز یمكن الخروج

لمهمة التأثیر في مجموعة من الدوافع والرغبات والحاجات والقوى لدى العاملین، وهذا وفق نظام معین 
یتلائم مع تركیبة الأفراد العاملین في المنظم، وذلك باستعمال مجموعة من الوسائل المادیة والمعنویة 

  .المؤثرة فهیم
  :همیة التحفیزأ- ثانیا

  3 :للحوافز أهمیة كبیرة نبرزها في النقاط التالیة
 زیادة نواتج العمل في شكل كمیات إنتاج، وجودة إنتاج ومبیعات وأرباح. 
   تخفیض في التكالیف: تخفیض الفائض في العمل مثل. 
  إشباع حاجات العاملین بشتى أنواعها وعلى الأخص ما یعرف بالتقدیر والاحترام والشعور

 .بالمكانة
  إشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة. 
 . تحسین صورة المنظمة أمام المجتمع. 
   تنمیة روح التعاون بین العاملین وتنمیة روح الفریق والتضامن.  
  جذب العاملین إلى المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء.  

  أهداف التحفیز: المطلب الثالث 
  4 :ي مؤسسة إلى ما یليتهدف عملیة التحفیز في أ

  :ربط أهداف المؤسسة بأهداف العاملین

                                                           
  .404یوسف ححیم الطائي، مرجع سابق ذكره ص  - 1
  280.ص  2002، الطبعة الأولى، عمان، دار وائل للطباعة والنشر السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلیمان العمیان ،  - 2
  .16 – 15ص . ص  2007، الطبعة الأولى عمان، دار كنوز المعرفة والتوزیع ، الإدارة بالحوافزھیم العاني ،  - 3
  .122ص  2004والتوزیع  ، عرض وتحلیل ،الطبعة الأولى ، عمان، دار حامد للنشرإدارة الموارد البشریة، محمد فالح صالح  - - 4



 الإطار النظري للتحفیز: لفصل الثانيا
 

33 
 

تسعى المؤسسة إلى تحقیق أفضل إنتاج كما ونوعا وتقدیم أفضل خدمات ، فان للحوافز المادیة   
ا تمكنه من الوفاء بالتزاماته المادیة نهالایجابیة أثر طیبا على رفع مستوى معیشة العامل وزیادة دخله إذا أ

كما یؤدي استخدام الحوافز المعنویة الایجابیة إلى رفع الروح المعنویة للعاملین ودفعهم للعمل بإخلاص 
  المؤسسةوالتفاني في خدمة 

  :تمعلمجوالعاملین فیها بأهداف ا المؤسسةربط أهداف 
، دفع العاملین للعمل وترغیبهم فیه بحیث  لمؤسسةافمن نتائج التي تترتب على استخدام التحفیز في     

تمع في لمجیؤدي ذلك إلى إنتاج أكبر كمیة وأفضل نوعیة سواء من السلع و الخدمات وتوفیرها للأفراد ا
تمع الذي تعمل لمجفي أوساط ا المؤسسةالزمان والمكان المناسب هذا بدوره ینعكس إیجابا على سمعة 

  . و تفضیلها عن غیرها المؤسسةع للتعامل مع تملمجفیه، فیدفع أفراد هذا ا
  أنواع الحوافز : المطلب الرابع

یجب على أي مؤسسة أن تختار التولیفة المثالیة من أنواع الحوافز، وذلك لكي یكون لدیها نظاما     
 سة متكاملا یحفز العاملین على الأداء المتمیز وهناك العدید من أنواع الحوافز والمستخدمة في شتى مؤس

  1:كما أن هناك طرق عدیدة لتصنیف هذه الحوافز فمنهم من قسمها إلى لأعمالا
  حوافز مادیة وحوافز معنویة  -
  .حوافز ایجابیة وسلبیة - 
  .حوافز فردیة وحوافز جماعیة - 
من یصنفها إلى الأنواع الثلاثة التالیة، وذلك حسب اختلاف المؤسسات وإمكانیاتها وتقدیرها لما  ومنهم 

  2:یحرك العاملین وهي
  .الحوافز من حیث مادتها وتضم الحوافز المادیة والمعنویة -
  .الحوافز من حیث اتجاه تأثیرها و تشمل الحوافز الایجابیة والحوافز السلبیة - 
  .یث من یحصل علیها وتتمثل في الحوافز الفردیة والحوافز الجماعیةالحوافز من ح - 

  :كما یمكن تصنیفها إلى الأنواع الأربعة التالیة
  )حوافز مادیة ومعنویة(حسب طبیعة الحافز  - 
   )حوافز ایجابیة وسلبیة(حسب اثر الحوافز  -
  )حوافز فردیة وجماعیة(حسب المستفید من الحوافز - 

                                                           
  .155، ص2001، الطبعة الأولى، عمان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، نظریات ومبادئ: الإدارةمھدي حسن زویلف،  - 1
  ..357 – 355،ص  2001ائل للطباعة والنشر والتوزیع و، عمان، دار إدارة الموارد البشریةنوطي، سعاد نائف بر - 2
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  )حوافز مباشرة وغیر مباشرة( حسب موقع الحافز -
إلى أخرى ومن موقف لآخر ومن تم فهي  مؤسسةإن حوافز المستخدمة في فرع من فروع تختلف من     

من الوسائل والأسالیب ما  مؤسسةتستخدم كل  وإنماوسائل لا یمكن تحدیدها على سبیل الحصر والتحدید 
من الأسالیب ما یتوافق مع المواقف  مؤسسةبالمع ظروف وطبیعة نشاطها، ویستخدم كل مدیر  یتلاءم

  .ومع العاملین محل الثواب و العقاب
  1 :ومن خلال هذا البحث سنعتمد على تصنیف الحوافز حسب المعاییر الأربعة التالیة 
  .حسب طبیعة الحافز-
  .حسب أثر الحافز- 
  .حسب المستفید من الحافز- 
   .الخدمات الاجتماعیة- 
    :من حیث الطبیعة الحوافز - 1

   :وفقا لهذا المعیار تنقسم الحوافز إلى مادیة وأخرى معنویة
  :الحوافز المادیة- 1

تشمل الحوافز المادیة التي تقدم للعاملین، الأجور والمكافآت التشجیعیة والمنح والتعویضات المتنوعة     
  . م لأعمالهما خلال أدائهنهالمزایا ذات الطابع المادي لقاء الجهود التي یبذلو 

المادیة هي أقدم أنواع الحوافز، فمازالت لها أهمیتها لحد الآن ، وان كانت درجة هذه  وإذا كانت الحوافز
الأهمیة تختلف من العامل لآخر ومن جماعة لأخرى ومن مجتمع لآخر ، وذلك حسب توقعات العاملین 

المجتمع الذي یعیشون فیه،  نظر وتطلعاتهم وكذلك حسب المستوى المعیشي الذي یعتبر لائق من جهة
  2:وتتعدد الحوافز المادیة التي یمكن للمؤسسات استعمالها حیث نذكر من أشكالها ما یلي

   :الأجــور. أ
عبارة عن المردود المادي للعمل المبذول في عملیة الإنتاج ویعكس مساهمة « :یعرف الأجر بأنه    

   : فاعلیة الأجر على توفر عاملینوتتوقف . » العامل في العملیة الإنتاجیة 
  . رغبة العامل في زیادة أجره -
  .وجود علاقة مباشرة بین زیادة الأجر وزیادة الإنتاج  -

                                                           
مع حالة خاصة، لسائقي المؤسسة للنقل الحضري في مدینة الجزائر فاعلیة نظام الحوافز على الكفایة الإنتاجیة " شنوفي، نور الدین  - 1

  . 47 – 40،ص  1992، جامعة الجزائر، )غیر منشورة( رسالة ماجستیر، "وضواحیھا
ص،  344 .، الإسكندریة، الدار الجامعة للطباعة والنشر، داريالإدارة العامة، العملیة الإداریة و الوظیفیة والإصلاح الإذوب، لمجطارق ا - 2

2000.  
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ویتعین على مستوى الأجور أن یكون متوافقا مع متطلبات جذب الأعداد الكافیة من الأیدي العاملة إلى 
  ادل من الدخل للعاملالأنشطة الإنتاجیة المختلفة إضافة إلى ضمان نصیب ع

  :بالمقارنة مع نصیب رأس مال وهناك نوعین لدفع الأجور 
من خلاله یتم دفع الأجر على أساس وحدات زمنیة كساعة أو الیوم أو الأسبوع  :نظام الأجر بالزمن * 

  . أو الشهر
تتمثل هذه الطریقة في إعطاء العاملین أجورا تتناسب مع عدد ما ینتجونه من  :نظام الأجر بالقطعة * 

  وحدات سلعیة أو خدمیة
   :العــلاوات. ب  

على  ا تتوفر نهتعد العلاوات من أكثر الحوافز جاذبیة في زیادة نشاط العاملین ورفع إنتاجیتهم و ذلك لأ
  1:الشروط التالیة

   الإنتاجارتباط الحوافز بالأداء وكمیة .  
  یتفق الحافز ورغبة العامل في زیادة دخله بزیادة إنتاجیة.  
 وجود ضمان في الحصول على المكافآت والأجر التشخیصي.  
  سرعة دفع المكافآت بمجرد تحقیق الزیادة في الإنتاج.  

  :وفي هذا الإطار یجب التفرقة بین عدة من أنواع العلاوات أهمها 
ارة عن زیادة في الأجر أو المرتب بناءا إنتاجیة الفرد في عمله، وهي تمنح بعد هي عب :علاوة الكفاءة  

  .فترة سنة تقریبا وحیث یثبت الفرد إنتاجیة العالیة
  .هي تعویض كامل عن عضویة الفرد في المنظمة وتعبیر عن إخلاصه لمدة سنة :علاوة الأقدمیة  

  . ز یستلزم التعویض الاستثنائيتمنح بسبب وجود أداء ومجهود ممی :علاوة استثنائیة 
  2:من أهم الحوافز المعنویة ما یلي :الحوافز المعنویة 

بها الوضع الرجل المناسب في المكان المناسب أي ملائمة الوظیفة  یقصد : الوظیفة الملائمة:  1- ب
تنمي ولاء  وطبیعتها وأعبائها لقدرات وإمكانیات وخبرات ومهارات ورغبات وطموحات الفرد، لان ملائمتها

والرغبة لدیه في انجاز مهام وظیفته على أعلى مستوى مما یجعله یحقق مستوى عال من الانجاز، كما 
تقوم العدید من المنظمات الحدیثة بإتباع أسلوب إثراء الوظیفي عن طریق إحداث تنویع في أعباء العامل 

                                                           
  .27دون تاریخ نشر ، ص  دمشق،، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، الحوافزعادل جودة ،  - 1
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وره بالملل، كما أن التنویع في الأعباء وتوسیع نطاق نشاطه مما یؤدي إلى حفزه وزیادة إنتاجیة وتقلیل شع
  .یؤدي إلى زیادة فرص التجدید والإبداع والابتكار لدى العامل وكذلك تنویع مهاراته وتنمیة قدراته ومواهبه

هو أسلوب من أسالیب التحفیز الذي اعتمدته نظریات التحفیز  :المشاركة في اتخاذ القرارات:  2- ب
المرؤوسین لرؤسائهم في سلطة القرار، كي یتسنى للعاملین المشاركین  الحدیثة والتي ركزت على مشاركة

التعبیر بحریة عن مساهماتهم في حل مشكلات العمل وتسریع وتطویر قدرات أداء هذا العمل وذلك إن 
العاملین أنفسهم هم الأقدر في اتخاذ القرارات بسبب احتكاكهم المباشر بالعمل وتفاعلهم مع المشكلات 

فعندما یقوم العاملون بالحوار و المناقشة مع رؤسائهم یتم الوصول إلى أصوب القرارات مما الیومیة، 
ینعكس إیجابا على كل من المنظمة والعامل، وبالتالي شعوره بالرضا یكون أعلى ومستوى الأداء والانجاز 

  .ها بكراماته ودقةیكون مرتفعا بسبب تطبیق القرارات التي شارك في اتخاذها ویكون ذلك حریصا على أدائ
حیث یسعى معظم العاملین إلى الأمان والاستقرار في العمل، فهم   :الأمن والاستقرار في العمل:  3- ب

م مؤمنون من مخاطر فقدان العمل والمداخیل الناتج عنه، إذا أن شعور نهفي حاجة إلى الإحساس بأ
ات وإنتاج اكبر ونوعیة أفضل كما ینمي العامل بالاستقرار داخل المنظمة یدفعه إلى تقدیم أفضل الخدم

فیه روح الانتماء وهذا عكس حال العامل الذي یشعر دائما بأنه مهدد بالاستغناء عن خدماته فیتحول عدم 
  . استقراره إلى تقدیم إنتاج متدني كما ونوعا وانخفاض درجة ولائه للمنظمة وشعوره بالانتماء إلیها

ئج الدراسات وجود علاقة بین نمط الإشراف ورضا المرؤوسین عن لقد أثبتت نتا :نمط الإشراف:  4- ب
العمل، وذلك إن تحقیق الأهداف یتم عن طریق الاقتناع التوجیه والحث والتحفیز، فالعاملین بحاجة إلى 
رئیس یؤمن بقدراتهم وإمكانیاتهم ویستطیع تلبیة احتیاجاتهم المختلفة ویشاركهم في صنع بعض القرارات 

  .الهامة
إن الإشراف یعني الجهود المبذولة للتأثیر على أو تغییر سلوك معین من اجل الوصول إلى الأهداف     

سسة ؤ المؤسسة و العاملین لذلك فالواجب الأساسي للمشرف هو التأكد من أن جمیع العاملین في الم
تهدف زیادة الإنتاجیة وتحقیق الاستخدام  یقدمون أحسن ما یمكنهم تقدیمه من الجهد والعمل والمعرفة

الكفء للموارد المتاحة یتم ذلك من خلال الحث والتأثیر على سلوكات الجماعة وترغیبهم ودفعهم نحو 
  اتهوغایا المؤسسةتحقیق أهداف 

وهذا فالقائد الدیمقراطي یشعر العاملین بقیمتهم وأهمیتهم ویزید من التالف والاندماج الاحترام المتبادل،    
دف إلى إشباع الحاجات وتحقیق ته الأسلوب مبني على العلاقات الإنسانیة المحترمة والسلیمة التي

الرغبات وحل المشاكل، أما القائد المتسلط فیركز على استخدام التهدید و الإكراه والإجبار واستعمال 
  . العنف والتهدید بالعقوبة
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لعامل على المهارات والمعلومات والاتجاهات أو تزویده  یعتبر التدریب عملیة حصول ا:  التدریب:  5- ب
بها أو تطویرها لدیه، بشكل یؤدي إلى تغییر سلوكه وأدائه، حیث انه یهدف إلى تنمیة قدرة العاملین  

ومهاراتهم في مجالات عملهم تنمیة تكاملیة علمیة مهنیة ، وتغییر اتجاهاتهم خاصة في مجال علاقات 
ویعد التدریب ذا فاعلیة للعاملین بالمنظمة وأداء  . ءة الإنتاجیة وتحسین أسلوب الأداءالعمل ، وزیادة الكفا

للتحفیز لأنه یزید من كفاءتهم ویفتح أمامهم فرص الترقیة ویرفع معنویاتهم  كما یؤدي إلى تحقیق 
  . الانسجام بینهم ، فضلا عن انه یكشف عن الأفكار الجدیدة والأسالیب المستحدثة في العمل

قد تلجأ المنظمة لشغل المناصب الشاغرة عن طریق الترقیة ، وتكمن فاعلیة هذه الأخیرة  الترقیة:  6- ب
كحافز على العمل لاعتمادها على أساس إنتاجیة العامل وكفاءته في المفاضلة بین العاملین ومستحقي 

س موضوعیة بعیدا عن المیول الترقیة، وكلما كانت الترقیات لمستوى أعلى مفتوحة والتقییم للترقیة على أس
والتحیز إلى جانب وضوح الشروط للترقي والوصول إلیه سهل ومتاح للجمیع، خاصة الذین یستوفون هذه 

  . الشروط أدى ذلك إلى زیادة إنتاجیة المنظمات
م المحیطة بالعامل أثناء تأدیة مها) الطبیعیة(بها الظروف الفیزیقیة  یقصد : بیئة العمل المناسبة:  7- ب

بها ، حیث تساعد على  وظیفته ، وقد أصبح الاهتمام بتوفیر ظروف العمل الجیدة من الأمور المسلم 
تحسین الكفاءة وزیادة الإنتاجیة ورفع الروح المعنویة بین العاملین وتقلیل حوادث العمل ، وتخفیض 

ة الحرارة داخل تكالیف الإنتاج وتشمل ظروف العمل نواحي متعددة مثل  الإضاءة ، الضوضاء، درج
المصنع ، توفیر المرافق العامة ، اتخاذ الاحتیاطات لحمایة العاملین من الأخطار ، فكلما كانت الظروف 

  . بها كلما أدى ذلك إلى تحفیز العاملین ورفع مستوى أدائهم ملائمة ومناسبة ولا تتعدى الحدود المسموح
یعطي الكثیر من العاملین أهمیة كبیرة للاعتراف بجهودهم ویعتبرون :  الاعتراف بجهود العاملین:  8- ب

ذلك حافز مهما لهم لبذل جهود إضافیة في العمل، ومن الأمثلة على التطبیقات الممكنة لهذا الأسلوب 
تسمیة الموظف المثالي، أو تقدیم رموز معنویة أخرى كإقامة : التحفیزي إعطاء حوافز معنویة مثل

  .أو إعطاء انجازات مدفوعة الأجر أو إعطاء كتب شكرالاحتفالات 
   :الحوافز حسب المستفید منها 2

   :وفقا لهذا المعیار تنقسم الحوافز إلى حوافز فردیة وحوافز جماعیة
   :الحوافز الفردیة -أ

بها تشجیع أو حفز الأفراد معنیین لزیادة الإنتاج  الحوافز الفردیة هي تلك الحوافز التي یقصد  
  1.صیص مكافأة للفرد الذي ینتج أفضل إنتاج، أو تخصیص جائزة لأفضل عاملكتخ
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ویرجع اهتمام الإدارة بالحوافز الفردیة إلى اعتقادها بان الزیادة الإنتاجیة لن تتحقق ، وان العامل لا یقدم  
ثقة بین العمال أحسن ما عنده إلا إذا اقتنع بان نتیجة ذلك هي إشباع رغبته واحتیاجاته ، كما أن انعدام ال

والإدارة أو عدم وجود علاقة واضحة بین زیادة الإنتاجیة من جهة وبین زیادة الدخول والاستقرار الوظیفي 
  .من ناحیة أخرى یقضي على كافة جهود المنظمة في سبیل زیادة إنتاج العامل ورفع كفاءته الإنتاجیة

ها زیادة التنافس الایجابي بین العاملین سعیا فالحوافز الفردیة موجهة للفرد ولیس للجماعة ومن شأن    
لتحقیق إنتاج اكبر والوصول إلى أداء أفضل ، وقد تؤثر الحوافز الفردیة سلبیا على روح الفریق التي تمثل 

في العلاقات في كافة المستویات مما قد  تأثراتجوهر عملیة الإدارة ، كما قد تؤدي المنافسة بینهم إلى 
اجیة ولذلك یجب مراقبة العمل والعمال بالإشراف الدقیق لتجنب هذه الآثار السلبیة یضر بالعملیة الإنت

  1.للحوافز
  :الحوافز الجماعیة - ب  
إن الحوافز الجماعیة تكون مقابل عمل جماعي فهي تنمي لدى العاملین روح العمل كفریق متكامل   

  .وتؤدي إلى تعزیز التعاون بینهم
أساسي، حیث یبذل فیه الجمیع جهودهم لتعود الفائدة على الجمیع إن روح العمل كفریق عنصر    

فالعمل یكون معا وبذلك تكون النتائج مشتركة، ویحرص كل منهم على إلا یتعارض مع عمل زملائه لان 
العمل،  في ذلك أضرار بالأهداف الرئیسیة للعمل، كما أن العامل لا یتحمل المسؤولیة الكاملة عن نتائج

وانشغال  دم وجود روح العمل كفریق یشكل سبب للتنافس التراجعات والتأخر في الانجازوبالمقابل فع
  2.الرئیس باستمرار بمعالجة التراجعات والصراعات الناشئة بین العاملین

تعد مكافأة المردود الجماعي أو عقوبته جزاء عن إنتاجیته لعمل قامت به جماعة من العمال وتكون   
 الذي یدفع فیه اجر المنصب وتقاس بإنتاجیة العمل ،نتائج جماعة من العمال  شهریة وتدفع في الوقت

  3 :یؤدون مهام متكاملة وتتمیز الحوافز الجماعیة بما یلي
  .إدماج كل عامل في هدف لمنظمة المشترك بدلا من أن یرتكز حول هدفه الفردي-  
  .لا یتحمل كل عامل المسؤولیة الكاملة من الخسائر - 
  .تخرج عن كونها حوافز مادیة أو معنویة، ایجابیة أو سلبیةلا  - 
  .تشجیع العاملین على توعیة بعضهم ومساعدة العمال الجدد على تفهم العمل - 

                                                           
ص ،  301 .دار وائل للنشر والتوزیع، : ، الطبعة الثانیة ، عمان  النظریات والعملیات والوظائف: مبادئ الإدارة محمد قاسم القریوتي ،  - 1

2004.  
2 - Mari Do mini que pujol, Ressources Humaines: la boite à outils de l’entrepreneur 2éme Edition, paris, 
Editions d’organisation, 2003, p 182. 
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   :الحوافز حسب أثرها- 3
  1 :وتنقسم إلى حوافز ایجابیة وحوافز سلبیة

  :الحوافز الایجابیة-أ
على القیام بأعمالهم أو هي الوسائل التي تعمل على هي تلك الحوافز التي تستخدم لتشجیع العاملین    

إغراء العاملین لزیادة إنتاجیتهم وكفاءتهم وهي ذات تأثیر ایجابي إذا أشبعت حاجات معینة لدى العامل  
ومن ثم تؤدي إلى الشعور بالرضا، فالعاملون ینجذبون إلى نوع النشاط الذي یرضي لدیهم بعض الدوافع  

الحوافز الایجابیة ویبتعدون عن الحوافز السلبیة ، وهم یقومون بعمل ما لكي  لذلك فهم یتجهون نحو
یحصلون على الجزاء والمكافأة، فالعاملین الذین یقومون بانجاز عملهم بمستوى یفوق زملائهم لهم الحق 

یة أو ولكي تكون الحوافز ایجاب .في التمتع بالحوافز الایجابیة التي تجعلهم في مستوى أعلى من زملائهم
   :ذات تأثیر ایجابي ینبغي القیام بما یلي

  .تهیئ الجو الملائم للعمل السلیم ودون معوقات  البحث عن الوسائل التي تستطیع أن- 
البحث عن الوسائل التي تشجع العمال على السرعة في الانجاز، ودقة العمل وأدائه بالصورة التي  -

  .تحقق الأهداف المرسومة أو المسطرة
  2 :فز السلبیةالحوا - ب
هي تلك الحوافز التي تستخدم لمن یقع علیه نوعا من الحرمان من المزایا المرتبطة بأداء العمل في    

حالة إهمال أو تقصیر في أداء هذا العمل، وتتضمن هذه مجموعة من الحوافز العقاب أو التهدید 
خدمة في مثل هذه الأحوال كمدخل لتغییر سلوك العامل في الاتجاه المرغوب، ومن الوسائل المست

وسائل التأنیب والتوبیخ والتنبیه والإنذار وخفض الأجر وحجب الحوافز والترقیة أو تخفیض الرتبة، ویرى 
الكثیر من المشرفین إن العقاب أو التهدید یعتبر أداة فعالة لتحقیق الطاعة والولاء ، ولكنه قد یكون 

ابة بطریقة ایجابیة لتعلیمات وبالتالي نمو اتجاهات غیر مسببا لخوف العامل مما یؤدي إلى عدم الاستج
  .ملائمة نحو العمل

كما أن العقاب قد یحبط العامل ویوقف نشاطه، خاصة إذا اتضح له إن هذا العقاب غیر عادل     
وتكون نتیجة عكس ما هو مطلوب منه، فقد یتسبب في خفض الروح المعنویة للعامل أو اللجوء إلى 

غیر مسؤولة وتمادي في الخطأ في أشیاء الأخرى ونمو الشعور بالعداء نحو المنظمة بعض التصرفات 
واتجاه السلبي نحو الرؤساء والمشرفین وربما زملاء ولغرض تجنب الآثار السلبیة لهذا النوع من الحوافز 

   :یجب مراعاة عدة اعتبارات من بینها ما یلي
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رد ارتكابه لمج به العامل، فلا یجوز معاقبة بشكل مفرطأن یكون الحافز السلبي بحجم الخطأ الذي ارتك- 
   .خطا بسیطا

لا یجوز معاقبة العامل عن خطا واحد بأكثر من حافز سلبي، فلا ینبغي إعطاء العامل إنذار عن - 
   .الخطأ ما و الخصم من راتبه في الوقت نفسه عن الخطأ ذاته

   .یتم إعطاء الحافز السلبي للعامل وقت حدوث الخطأ حیث یكون له اثر، فعالا علیه وعلى زملائه إن- 
   .یجب أن تكون للمسؤولین ضوابط عند استخدام هذا النوع من الحوافز- 
أن یكون التأدیب للسلوك ولیس للاتجاهات، أي أن یكون للعمل الظاهر لا لشعور العامل أو لاتجاهه - 

  .ء ماالعام نحو شي
أفضل ما یقبل به التأدیب عندما یكون في جو ایجابي بمعني أن العاملین یمكن أن یقبلوا الحوافز - 

  .السلبیة بشكل أفضل لو أن الطرق الایجابیة هي الأكثر استخداما
وما تجدر الإشارة إلیه إن الحوافز الایجابیة عادة ما تكون أكثر فعالیة من الحوافز السلبیة بشكل أفضل  

   . الطرق الایجابیة هي الأكثر استخداما ....
وما تجدر الإشارة إلیه أن الحوافز الایجابیة عادة ما تكون أكثر فعالیة من الحوافز السلبیة ذلك لان    

  .طبیعة الإنسان تمیل إلى التشجیع سواء المادي أو المعنوي
  :الخدمات الاجتماعیة 4
العاملین في المنظمة بغض النظر عن مستوى أدائهم، أو نتائج یقدم هذا الشكل التحفیزي لكافة     

عملهم ویتم اللجوء إلیه لإشباع حاجات الشخصیة أو الاجتماعیة تحقق المصالح الذاتیة وتساهم في حل 
  المشاكل ، وتزیل بعض معوقات سیر العمل

  1:ما یليویتقدم هذا النوع من الحوافز بشكل مجاني أو بسعر التكلفة لكافة العاملین ك
هو التأمین الذي یغطي نفقات العلاج كلیا أو جزئیا للعامل ولأفراد أسرته أو یقدم : التأمین الصحي 

  .خدمات العلاج في مركز صحي داخل المنظمة
هو التامین الذي یقدم تعویضا مناسبا للعاملین حین حدوث ظروف ینجم عنها  :التأمین ضد البطالة 

هو التامین الذي یقدم تعویضات للعاملین عند الوفاة المؤمن  :على الحیاة التامین تسریحهم من المنظمة
  .علیه، ویمكن أن یتقاضى المبلغ وهو على قید الحیاة حین انتهاء مدة عقد التامین

والذي یقدم تعویضات للعاملین حین  :التامین ضد العجز وإصابات العمل والحوادث والأمراض المهنیة
  .ار في أداء أعمالهم جراء إصابات أو أمراض تعرضوا لهاعدم تمكنهم من الاستمر 
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والتي تقدم خدمات بیع السلع والأدوات والمواد المتنوعة للعاملین في  :خدمات الجمعیات الاستهلاكیة 
وتقوم ببناء المساكن الخاصة بالمنظمة : الجمعیات السكنیة .المنظمة في موقع العمل بأسعار التكلفة

  .یها بأسعار منخفضة أو تبیعها لهم بأسعار التكلفةوتؤجرها للعاملین ف
وهي التي تمنح الإعانات والتعویضات والقروض للعاملین في  :صنادیق الادخار و التكافل الاجتماعي

  . المنظمة في المناسبات الاجتماعیة والأحداث العائلیة أو حین ترك العمل
الاستراحة من یوم العمل وبأسعار معقولة  وهي التي تقدم خدمات الإطعام خلال فترات :المطاعم  

وهي تقدم خدمات التسلیة و الترفیه وقضاء وقت الفراغ وممارسة : الأندیة الترفیهیة والاجتماعیة 
  . الریاضة للعاملین بالمنظمة و أفراد أسرهم

والتي تقدم خدمات الثقافیة والمعرفة للعاملین في المنظمة و أفراد أسرهم من كتب  :المراكز الثقافیة  
  . ومراجع وصحف وغیرها

وهي تقدم خدمات النقل للعاملین في المنظمة من المنزل إلى العمل والعكس عبر  :خدمات النقل  
  .وسائل نقل تعود ملكیتها للمنظمة أو مستأجرة للغایة نفسها 

ا سبق أن استخدام الحافز الملائم یتوقف على ظروف العاملین و دوافعهم و متطلبات ونستخلص مم    
العمل ، كما أن استخدام الحافز المناسب یمثل مؤشرا لنجاح الإدارة ، والحوافز المتداخلة فیما بینها ، 

الحوافز  فقد یكون الحافز معنویا و مادیا وفي نفس وقت ایجابیا ومن أمثلة ذلك الترقیة ، ونشیر أن
المالیة لیست هي الدافع الوحید للعمل، فقد أكد الدراسات أن هناك الكثیر من العاملین یستمرون في 

م إلى النجاح تهإشباع حاجا: العمل حتى ولو كان الأجر غیر المناسب وذلك لتحقیق أهداف أخرى مثل 
  .والطموح وتحقیق الذات والتقدیر الاحترام

  ام الحوافزماهیة النظ :المبحث الثاني
سبق الذكر أن الحوافز هي مؤثرات خارجیة تجذب الفرد الابتهاج سلوك أو تصرف، ما تمثل الأداة    

انها، وبالتالي تصیبه بعدم التوازن  الحقیقیة لإشباع رغباته أو خلق احتیاجات جدیدة لم یكن الفرد یشعر
وذلك بالحصول على الحافز، ففي تهدف إلى تحقیق التوازن المطلوب  وتنشأ عن ذلك دورة سلوكیة

المنظمة مثلا یكون السبیل محصورا في الأداء الجید والسلوك السلیم، وبالتالي ربط الحافز بالعمل 
عنصر أساس لنجاحه في تحقیق غایته، وهذا النجاح لا یتوقف على ذلك بل یتطلب أن یكون الحافز 

  .وتشكیل الدافع متكاملا ومتوافق مع الحاجة، أي انه قادر على إثارتها
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  المبادئ والمتطلبات الرئیسیة للإعداد والتنفیذ نظام الحوافز: المطلب الأول 
  :المبــادئ- أولا 

  1:یبني نظام الحوافز على عدد من القواعد تتمثل فیما یلي    
وضوح الهدف والغایة من نظام الحوافز على مدى القصیر وكذلك على المدى البعید بحیث تسعى  - 

  .إلى تحقیقه) الفرد، الجماعة، المنظمة(الأطراف  جمیع
المساواة والعدل، فلكل فرد الحق في أن یتقاضى نصیب متساوي من الحوافز مادام قد التزم بالأسس -  

والمعاییر المحددة، ویمثل اتفاق المساهمین على تقسیم الأرباح بالتساوي بینهم حسب عدد الأسهم صورة 
  .لهذه القاعدة

زیادة كمیة الإنتاج وجودته أو : داء، حیث یعد من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز مثلتمیز الأ -
  .تخفیض تكلفة الإنتاج ووقت الانجاز

حیث یتم توزیع الحوافز وفق قدرة كل شخص أو جماعة ، ومع مراعاة أن الحوافز : القوة والمجهود -
الأحیان یفرض الأخذ بالوسائل والأسباب والمجهود تمنح في الغالب على النتائج إلا أن الحال في بعض 

  . المبذول
تهتم بعض المنظمات بتخصیص حوافز للعاملین الذین یحصلون على  حیث: المهارة والابتكار- 

شهادات أعلى وبراءات اختراع أو دورات تدریبیة أو الذین یقدمون أفكار وحلولا ابتكاریه لمشكلات العمل 
  .والإدارة

یتم توزیع الحوافز على العاملین وفق حاجاتهم ورغباتهم ففي بدایة حیاتهم الوظیفیة : غبةالحاجة والر  -
تزداد أهمیة الحوافز المادیة بالنسبة لهم، في حین تزداد أهمیة الحوافز المعنویة للأفراد في المستویات 

  .الإداریة العلیا
على التعرف على رغبات الأفراد في سعیها لرسم برنامج الحوافز في المنظمة، تعمل الإدارة     

  .وحاجاتهم حتى یكون أساس لاختیار أنواع الحوافز الملائمة
ویتم التعرف علیها بطرق مختلفة، فقد یتم توزیع قوائم استقصاء للتعرف على وجهات نظر العاملین     

  .فیما یتعلق مثلا بسیاسة الأجور ونظم ولوائح العمل، ساعات العمل وفترات الراحة
وقد یتم الاتصال بالعاملین في مقابلات شخصیة أو ندوات للمناقشة وتبادل الأفكار، كما قد تستخدم     

بها عن أرائهم ، وقد تعتمد الإدارة على المشرفین  صنادیق الشكاوي والاقتراحات كوسیلة یعبرون
  . والرؤساء في التعرف على مشاكل ورغبات العاملین

                                                           
، ص  2007، المنصورة ، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،  دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریةبد الحمید عبد الفتاح المغربي، ع - 1
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   :توضح الإدارة أن الوقت مناسب لإجراء تلك الدراسات منهاوهناك بعض المؤشرات التي     
   .معدلات الغیاب ودوران العمل-1 
  .معدلات الإنتاجیة-2 
  .معدلات الحوادث والإصابات-3 
  . مستویات جودة الإنتاج-4 
  معدلات الشكاوي و المنازعات-5 

صابات قد تكون نتیجة أسباب مع الإشارة إلى أن ارتفاع معدلات الغیاب أو زیادة الحوادث والإ    
خارجیة عن إدارة الأفراد ولكنها قد تخفى في بعض الأحیان بعض المشكلات الإنسانیة، ومن ابرز 

والخطوة التالیة بعد ذلك هي دراسة وتحلیل النتائج التي  .أهمیة رغبات العاملین وتحلیل حالتهم المعنویة
تسفر عنها محاولة تقصي رغبات العاملین وبناء على هذه النتائج تقوم الإدارة باختیار أنواع الحوافز 
الملائمة ونشیر إلى انه ینبغي على الإدارة تقدیم نظم الحوافز للعاملین وشرحها لهم وأخذ أرائهم في 

  1.صورته النهائیة ع النظام في الاعتبار عند وض
  :المتطلبات الرئیسیة للإعداد و تنفیذ نظم الحوافز - ثانیا

 تتمثل البنیة الأساسیة لنظام في مجموعة من النظم الفرعیة، والتي تشكل الركائز الأساسیة لنظام  
  2:الحوافز وهي

لرسمیة و الأدوار المختلفة یحدد الهیكل التنظیمي العلاقات ا  :الهیكل التنظیمي وهیكل العمال- 1 
لشاغلي الوظائف ومستوى التفاعل بین العاملین ، ویفید تحلیل هیكل القوى العاملة في تحدید مدى 
الخلل أو التوازن في الهیكل التنظیمي والتعرف على الخصائص النوعیة للعاملین وتأثیر ذلك على نظم 

  .الحوافز المطبقة
والمقصود به نظام الجر الأساسي الذي یتم تحدیده على أساس تقییم   :نظام الأجور والمرتبات - 2

الوظائف، ویعكس هیكل الأجور في المنظمة الفروق في خصائص الوظائف داخل المنظمة وكذلك 
  .التفاعل بین العرض والطلب في سوق العمل

لوظیفي و ذلك بمقارنة یهدف الأداء إلى التعرف على إنتاجیة العامل وسلوكه ا  :نظام تقییم الأداء - 3 
الأداء الفعلي بالأداء المستهدف أو المعیاري، وتستخدم نتائج تقییم الأداء في عدة مجالات منها الترقیة 

  . والنقل والتحفیز المادي

                                                           
  .133، مرجع سابق ، ص  دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح ،  - 1
  .134، مرجع سابق ، ص  الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة دلیلعبد الحمید عبد الفتاح ،  - 2
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یهدف ذلك إلى توفیر البیانات الأساسیة عن الوظائف من خلال بیان مكتوب   :وصف الوظائف - 4 
في والتي تحدد واجبات شاغل الوظیفة، الظروف التي یمارس فیها یعرف باسم بطاقة الوصف الوظی

  .وظیفته، المؤهلات والخبرات المطلوبة في شاغل الوظیفة، معاییر الأداء الوظیفیة وظروف العمل
یتعلق بالأسالیب الإنتاجیة المطبقة في الصناعة ، والذي یفید في التعرف على طرق و  :نظام الفني- 5

ق العملیات من خلال دراسة الزمن والحركة حیث أن ذلك له علاقة بالاختیار نظام إجراءات العمل وتدف
  . الحوافز المناسب للتكنولوجیا المستخدمة

  :أما تنفیذ النظام الحوافز یتطلب عدة عناصر وهي
ا والتي تتعلق بكیفیة ربط الأداء بالعائد المتوقع باستخدام معاییر معینة ومن هذه القواعد م :القواعد- 

  :یلي
  . تحدید مبلغ كلي للحوافز على مستوى المنظمة - 
  . التوزیع الداخلي للحوافز على الأقسام والعاملین - 
  . تحدید نصیب العاملین من الحوافز - 

  .وتشمل مجموعة من السجلات والنماذج المتعلقة بأداء العاملین ومعدلات الأداء المخططة: النماذج - 
یفیة تطبیق القواعد من خلال مجموعة من الخطوات المنطقیة والمتتابعة وتتعلق بك :الإجراءات - 

  .والخاصة بحساب وصرف الحوافز للعاملین
  :الشروط فعالیة نظام الحوافز-ثالثا

 النظام أما متطلبات إدارة نظام الحوافز فهي تتعلق بالشروط العامة التي تساعد على تشغیل و إدارة    
  1:بطریقة فعالة ومن أهم المتطلبات ما یلي

  بمعنى أن تكون النظام مختصرا وواضحا و مفهوما في بنوده وصیاغته وحساباته: البساطة.  
   أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملین والإدارة معا ، إذا لابد أن یحدد مسار الحوافز بحیث تؤدي هذه

نظمة معا ، وهذا یتطلب إقامة جسور مشتركة بین أهداف الحوافز إلى تحقیق أهداف العاملین والم
  . العاملین والإدارة

   إن تخلق صلة بین الحافز والهدف، إذ لا فائدة من تلك الحوافز التي تحرك الدوافع عند الفرد بالشكل
  .الذي یدفعه للتصرف هادفا تحقیق رغباته

                                                           
  .164 . 1 – 163ص  2001، الطبعة الأولى، عمان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع ، إدارة الموارد البشریةمھدي حسن زویلف،  - 1
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    الوقت الملائم الذي تستخدم فیه المنظمة الحوافز وخاصة المادیة منها التي لا بد أن تكون في  تحدید
  .مواعید محددة و متقاربة

   ضمان استمراریة، وذلك لخلق الشعور بالطمأنینة بتوقع استمراریة قیام المنظمة بإشباع تلك الحاجات
   .قررهاوضمان ذلك مستقبلا وضمان الوفاء بالتزاماتها التي ت

 حیث یجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أدائه مع حوافز الآخرین إلى أدائهم فعدم : العدالة والمساواة
  . تحقیق هذه العدالة یؤدي إلى شعور بالاستیاء

  تؤدي إلى الحصول على الحافز و أن  متهن مجهوداألا بد أن یشعر العاملون ب: داء ربط الحافز بالأ
  .تكون هذه العلاقة واضحة ومفهومة

   إن یتم وضع معاییر للأداء والسلوك من خلال دراسات تجعل هذه المعاییر محددة ویمكن تحقیقها
  .قابلة للقیاس

  یطة ا، و الظروف المحبه السیطرة وتعین وجود سیطرة كاملة من العاملین على الأعمال التي یقومون
  .ا وذلك حیث یمكن محاسبتهم على أدائهمنهوالمواد التي یستخدمو 

  مراحل تصمیم نظام الحوافز: المطلب الثاني
 لكي تتمكن المنظمة من تصمیم نظام جید للحوافز ، یجب أن تمر بعدة خطوات وبإمكان الإدارة       

  1:فیما یليتعدیلها بالشكل الذي تراه مناسبا وهي الخطوات أو المراحل تتمثل 
تسعى المنظمات إلى أهداف عامة واستراتیجیات محددة ، وعلى من یقوم  :تحدید هدف النظام - 1 

بوضع نظام الحوافز أن یدرس هذا جیدا ویحاول بعد ذلك ترجمة في شكل هدف لنظام الحوافز، وقد یكون 
تخفیض التكالیف، أو تشجیع هدف نظام الحوافز تعظیم الأرباح، ورفع المبیعات والإیرادات، أو قد یكون 

  .على الأفكار الجدیدة، أو تشجیع الكمیات المنتجة أو تحسین الجودة، أو غیرها من الأهداف
، فانه یجب تقسیمه إلى أهداف جزئیة )سواء للمنظمة أو لنظام الحوافز(ولتحقیق هذا الهدف العام  

حیث یمكن أن ) الفروع، الأقسام  الأنشطة، القطاعات، الإدارات، المصانع،(بحسب وحدات المنظمة 
تكون أهداف خاصة بالوحدات، وقد تكون مختلفة في طبیعتها والاهم من هذا أنها یجب أن تنعكس 

  . وتترجم إلى أجزاء واضحة في نظام الحوافز
وتسعى هذه الخطوة إلى تحدید وتوصیف الأداء المطلوب، كما یسعى إلى تحدید  :دراسة الأداء- 2 

  .داء الفعليطریقة قیاس الأ
  :إن تحدید وتوصیف الأداء المطلوب یستدعي ما یلي   

                                                           
  .103 – 102ص  2008للنشر والتوزیع ،  ، الطبعة الأولى ، عمان ، دار أسامة إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة ،  -- 1
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  . وجود وظائف ذات تصمیم سلیم - 
  . وجود ظروف عمل ملائمة - 
  .وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل - 
  .تحدید كمیة العمل و جودته - 
ظام الحوافز لكي ینفق على أنها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدیر ن ویقصد :تحدید میزانیة الحوافز- 3

  :هذا النظام، ویجب أن یغطي المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود التالیة
: حیث تمثل الغالبیة العظمي لمیزانیة الحوافز، وهي تتضمن بنودا جزئیة مثل: قیمة الحوافز و الجوائز- 

   .المكافآت، العلاوات، الرحلات، والهدایا وغیرها
تكالیف تصمیم النظام وتعدیله، الاحتفاظ لسجلات اجتماعیة : وهي تغطي بنودا مثل: اریةالتكالیف الإد- 

  .وتدریب المدیرین على النظام
وان یشمل النظام كل أنواع الإجادة في الأداء من حیث زیادة الكمیة والجودة، تخفیض التكالیف، تخفیض 

  .الحوادث، تقدیم أفكار جدیدة، فتح أسواق وعقد صفقات
إن مشاركة العاملین في وضع نظام الحوافز یزید من اقتناعهم به وتحمسهم والمحافظة : المشاركة -

  .علیه
ویكون ذلك عند بدایة النظام لإعطائه الدفعة القویة واستخدام شعارات وبرامج : مساندة الإدارة العلیا - 

  .دعائیة ومنشورات ترویجیة
ن من ثلاث عناصر، یمثل العنصر الأول مدخلات النظام إذن فان نظام الحوافز ما هو إلا نظام یتكو  
القواعد، النماذج، ( وعملیات تشغیل النظام ) الخ ...الهیكل التنظیمي، نظام الأجور، نظام التوصیف (

  :تم مخرجات النظام متمثلة في مستویات الأداء ونوضح ذلك من خلال الشكل التالي) الإجراءات
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 المكونات الأساسیة لنظام الحوافز:  02الشكل رقم                                
متطلبات تنفیذ نظام الحوافز                متطلبات السنة الأساسیة لنظام الحوافز                 

 

 

 

 

 

 

عملیات تشغیل النظام مداخلات النظام                                             

، ، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، المدخل لتحقیق میزه التنافسیة لمنظمة القرن الواحد والعشرینجمال الدین المرسي محمد :المصدر-
  .488،ص  2008الإسكندریة، الدار الجامعیة 

الملحقات الدعائیة، المراسلات النشرات والكتیبات التعریفیة و : وهي تغطي بنودا مثل :تكالیف الترویج
   ).متضمنة بنودا أخرى خاصة بها (وخطابات الشكر والحفلات 

   :كیفیة تحدید میزانیة الحوافز-رابعا

  1:یمكن التفریق هنا بین نوعین من میزانیات الحوافز وذلك بالنظر إلى حجم الحوافز ذاتها

وفیها یتحدد مبلغ ثابت ومعروف مسبقا، وذلك وفقا للخبرة السابقة للمنظمة، وحجم میزانیة  :میزانیة ثابتة 
الأجور، ومدى كفایة الأجور، وأهمیة الحوافز لزیادة الإنتاج، ویمكن تحدید هذه المیزانیة باعتبارها نسبة 

  .ثابتة من میزانیة الأجور

یر محدد سلفا وذلك حسب أرقام الأرباح والمبیعات أو ویعني أن تكون المیزانیة متغیرة وغ :میزانیة مرنة 
، وتتمیز )من المبیعات 5مثلا (الإنتاج، وعلى هذا فان میزانیة الحوافز تمثل نسبة مئویة من شيء یتغیر 

                                                           
  . 371مدخل بناء المھارات، مرجع سابق، ص : السلوك التنظیميحمد ماھر، - 1

    

 

 

 الھیكل
 التنظیمي

 نظام الأجور

نظــام توصیف 
 وتقییم الوظائف

 النظام الفني

ھیكل و حركة 
 العمالة

تقییم الأداء نظام  

 القواعد   

 

 

 

 النماذج

 

 

 الإجراءات

  

تشجیع السلوك الایجابي والحد 
 من السلوك السلب

مستویات عالیة من 
 الأداء

أھداف 
 المنظمة

حاجات 
 الفرج
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هذه الطریقة بأنها لا تفرض أي قیود مسبقة على الإدارة فهي لا تتعهد بدفع مبلغ معین، وذلك لان مبلغ 
إلا في ظل ما یتحقق من أداء ونواتج، وان هذه النواتج هي التي تمول میزانیة الحوافز  الحوافز لا یتحدد

  .وبالتالي فالنظام یمول نفسه بنفسه

وهنا تتم ترجمة النظام في شكل خطوات وإجراءات متسلسلة وهي تعنى  : وضع إجراءات النظام -4
المشاركین فیه ، أنواع الحوافز والجوائز وتوقیت بتسجیل الأداء ، حساباته ، نماذجه ، اجتماعاته ، ادوار 

  1:تقدیم الحوافز ، وفیما یلي شرح لأهم الإجراءات

وهنا یتم تحدید دور كل رئیس في ملاحظة السلوك مرؤوسیه، وتسجیل أنواع الأداء  :تحدید الأدوار - 
مدیر ( إلى جهات محددة  المتمیز الذي یستحق الحافز، واستخدام نماذج محددة لهذا الفرض ورفع التقاریر

  )نظام الحوافز أو مدیر الموارد البشریة أو الرؤساء المباشرین

قد یحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بلجنة الحوافز، أو قسم الحوافز، أو بین  :الاجتماعات - 
  .مدیر الحوافز وغیره من المدرین

فقد تكون شهریة أو ثلاثیة أو نصف سنویة أو سنویة، أو أنها تمنح بعد الأداء  :توقیت تقدیم الحوافز -
  .الأعیاد والدخول المدرین : المتمیز مباشرة، أو تقدم في المناسبات معینة مثل

هناك لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء كما یجب أن تكون هناك مرونة في  :نوع الحوافز-
  .احتیاج من یتلقاها والقاعدة العامة تشیر إلى ضرورة تنوع الحوافزتفصیل الحوافز على 

  .وتشمل سجلات قیاس وتسجیل الأداء الفعلي ونماذج اقتراح صرف وتقدیم حوافز معینة :النماذج-

  العوامل المؤثرة على أنظمة الحوافز: المطلب الثالث

منها ما یدخل ضمن إطار المنظمة الواحدة، هناك عوامل كثیرة تؤثر في اتخاذ قرار سیاسیة التحفیز،     
 2 .ومنها ما هو خاص بالسیاسة العامة للدولة

 

  
                                                           

  . 172 – 171ص ،مرجع سبق ذكره، حمد ماھر- 1
  18 – 17ص .عادل جودة ، مرجع سابق ص- 2
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  :تتأثر أنظمة الحوافز بعاملین هما :على مستوى الدولة-أ

سیاسة الدولة الاقتصادیة والاجتماعیة في القوانین والتشریعات التي تطبقها مختلف أدارت المنظمات في - 
  .الدولة

 معلمجتابالإضافة إلى القیم الاجتماعیة والنظام الاجتماعي السائد والذي یؤثر بشكل واضح على أفراد  - 
  .م تهم وحاجاتهو یحدد رغبا

  :على مستوى المنظمة- ب

تتمثل العوامل المتعلقة بالمنظمة في نوع الجهاز الإداري وإمكاناته وتنظیمه ومدى قدره إداریة على      
المناسب للحوافز، كما أن تركیبة القوة العاملة ونوعها في المنظمة یمكن أن یكون لها تأثیر اختیار النظام 

   :على الحوافز كما تتأثر أنظمة الحوافز بالعوامل التالیة

  .الوضع الاقتصادي للمنظمة -

   .الوضع العام للعمالة - 

  .المعاییر المتبعة في قرار نظام الحوافز -

  .مع طبیعة العمل والجهد والحاجات هیكل الأجور وتوافقه - 

  . توقف الإنتاج لأسباب خارجیة عن إدارة العمال - 

من اجل زیادة .... كما أن الواقع الاجتماعي والمحیط قد یؤثر على مدى انسجام العامل مع عمله    
  . تؤثر بشكل واضح على أنظمة الحوافز أنالإنتاجیة، كل هذه العوامل وغیرها یمكن 

  شروط نجاح النظام الحوافز:لرابعالمطلب ا

  1:حتى یكون نظام الحوافز فعال یجب أن تتوفر فیه مجموعة من الشروط و هي

  وتعني أن یكون النظام مختصرا و واضحا مفهوما وتلك في صیاغته و حساباته: البساطة-1

                                                           
  .235أحمد ماھر، مرجع سبق ذكره،ص - 1
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:  أن نقول مثلافلا  ویقصد به أن تكون أنواع السلوك التي یتسم  تحفیزها محددة و مفسرة:  تحدید -2
  .السعي لإنتاج أكثر أو العمل على تقلیل التكالیف

تحفیزها  التي سیتم تالسلوكیایجب أن یكون احتمال التوصل إلى تحقیق التصرفات و : یمكن تحقیقه -3
  . أمر
  . و القیاس  قابلة للتقییم أدبة و التصرفات م تالسلوكیایجب أن یكون الأداء أي  :یمكن قیاسه -4
یجب أن یتم وضع معاییر محددة لتقیم الأداء والسلوك و أن یتم ذلك من خلال  : معاییر الأداء 5

  . دراسات تجعل هذه المعاییر یمكن تحقیقها و قابلة للقیاس
  .حوافز لل نفسهلا یجب أن یحصل جمیع العاملون على القدر :تفاوت -6
وتم تحقیق العدالة . حوافز الآخرین إلى أدائهم یجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أدائه مع  : العدالة 7 

  قد یؤدي إلى الشعور بالاستیاء
  . یجب أن یكون هناك أجر كافي یكفي احتیاجات العاملین : الكفایة  8 
السیطرة و یعني سیطرة كاملة من الأفراد على الأعمال التي یقومون بها و الظروف المحیطة بها حتى -9

  .من الأعمالیمكن تقییم ما یقومون به 
مل نظام الحوافز كل أنواع الإیجاد في الأداء من حیث زیادة وهو أن یش :التغطیة الكاملة للأداء -  10 

  . جودة النتائج تخفیض التكالیف تقلیل الحوادث ، الكمیة 
 لهإن مشاركة العمال في وضع نظام الحوافز یمكن أن یزید إقناعهم به و تحسینهم :المشاركة  -  11

  .والمحافظة علیه
  .التوزیع فیجب أن تكون الحوافز مختلفة في نوعها حتى تكون مثیرة ومرضیة لكافة الاحتیاجات  -  12

  .و نواتجهاراداتها إیجب أن یكون النظام بشكل منفعة المنظمة في زیادة  دوىالج -  13 
  .وهو أن یشمل النظام على الوظائف بالمنظمة : شمول كل العاملین  -  14 
   .سیؤدي إلى العكد حة و كبیرة لیكون لها تأثیر لأن العكس قاضخ یجب أن تكون الحوافز و بذال -  15 

  .أو محیطها الخارجيالمؤسسة یتماشى نظام الحوار مع التغیرات التي تحدث داخل  انه: لمرونة ا – 16
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  :خلاصة الفصل

على أساس غایات وأهداف واضحة ومحددة، یتوقف نجاح المنظمة على وجود إستراتیجیة فعالة تقوم     
ویمكن للمدریین وكذلك إدارات وأقسام الموارد البشریة استخدام الحوافز كأدوات لتشجیع وتحمیس العاملین 

   .لتحقیق الغایات والأهداف باعتبار هذه الحوافز احد المداخل الجوهریة لتعویض العاملین

اءه، لذا یجب تحریك تلك الدوافع عن طریق حث والإثارة من وطالما انه یوجد سلوك دون دافع یمكن ور    
  .خلال أدوات ووسائل معینة یحبذها العاملون ویسعون إلیها وهي التي یطلق علیها اسم الحوافز

إن الحوافز یمكن أن تلعب دورا هاما من خلال تصمیم إطار عمل لأنشطة وممارسات إدارة الموارد    
 .م بشكل فعال في تشجیع الالتزام التنظیمي لدى الفردالبشریة والتي یمكن أن تساه
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  :تمهید

تعتبر الدراسة المیدانیة مجالا واسعا لجمع البیانات عن الواقع الاجتماعي المراد دراسته، أي أن إجراء 
الدراسة المیدانیة مرحلة لا تقل أهمیة عن كل مراحل البحث العلمي، حیث من خلالها نعتمد على جملة 

العلمیة لذلك اعتمدنا في بحثنا على من الأدوات المنهجیة التي تعطي البحث العلمي جانبا من الدقة 
 .تصمیم منهجي یعكس طبیعة موضوع البحث
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  التعریف بجامعة عمار ثلیجي الأغواط: مبحث الأول

تعد الدراسة المیدانیة مرحلة من مراحل البحث العلمي فهي القاعدة التي یبین علیها الباحث انطباعات و 
المراحل الأولى للبحث و تتمثل اللبنة الأولى للدراسة المیدانیة كما تعتبر  تصوراته الأولیة فهي تستخدم في

  .من الخطوات الهامة لتمهیدها للبحث العلمي و تعریفها للظروف التي سیتم فیها

  لمحة عن جامعة عمار ثلیجي: المطلب الأول

بموجب المرسوم .  1986ة التعلیم التقني سنة تذكمدرسة علیا لأسا  نشئت جامعة الأغواط لأول مرة
تكوین أساتذة التعلیم الثانوي والتقني   لتضمن . 1986-08-05: المؤرخ في  165- 86التنفیذي رقم 

 :في التخصصات التالیة
     هندسة میكانیكیة  
    هندسة مدنیة 
    هندسة كهربائیة 

-97: تمت تحویل المدرسة العلیا إلى مركز جامعي بموجب المرسوم التنتفیذي رقم  1997وفي سنة 
في مهندس الدولة ، لیسانس ، الدراسات   تكوین  لیضمن  1997- 05- 10: المؤرخ في   157

 :في التخصصات التالیة   الجامعیة التطبیقیة
، كیبمیاء صناعیة   ، هندسة مدنیة  ، هندسة كهربائیةالعلوم الدقیقة ، الإعلام الآلي ، هندسة میكانیكیة 

  .و علوم التسییر ، لغة وأدب عربي ، علم النفس ولأرطفونیا ، والحقوق  ، بیولوجیا ، علوم اقتصادیة
-01المركز الجامعي لیصبح جامعة بموجب المرسوم التنفیدي رقم   تمت إعادة هیكلة  2001وفي سنة 

  :لتضم ثلاث كلیات وهي  2010- 08-25: المؤرخ في  270
    العلوم والتكنولوجیا  كلیة  
    كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر 
    الحقوق والعلوم الاجتماعیة  كلیة 

: جدیدة وهي  اختصاصاتالجامعة خلال هده السنة تم فتح  تهاوبالموازاة مع إعادة الهیكلة التي عرف   
ودیمغرافیا،  اجتماعیةرد المائیة ، علوم فلاحیة، هندسة معماریة، علوم الموا  صیانة في الهندسة الكهربائیة

 .لغة إنجلیزیة 
تم اعتماد النظام الجدید وفتح   عالي بالجزائر ،ومع التحول الذي عرفه نظام التكوین بقطاع التعلیم ال   

: وهي   2007- 2006مع انطلاقة الموسم الجامعي   في مرحلة لیسانس ل م د  تخصصات جدیدة
علوم المادة ، علوم وتكنولوجیا ، ریاضیات وإعلام آلي ، علوم وتقنیات الریاضة ، علوم اقتصادیة وعلوم 

  . التسییر ، لغة فرنسیة ، علوم اجتماعیة 
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في مرحلة   فقد تم فتح تخصصات مكملة  ل م د  مالسیاسة الرامیة إلى تعمیم نظا   ومع تطبیق
  0201- 2009مع بدایة الموسم الجامعي    الماستر

 - لیسانس و ماستر -تخصصا في مرحلة التدرج  156بلغ عدد التخصصات المفتوحة 
  د.م.مشروع في النظام ل 286و  363و وصل عدد مشاریع تكوین في مرحلة الدكتوراه في النظام القدیم 

موظفا  22و " ب"أستاذ مساعد قسم  83من توظیف  2014جامعة الأغواط برسم میزانیة  استفادت
  .مصف الرتب العلیا 135منهم  915لیصل بذلك عدد الأستاذة 

جدید لاحتضان كلیة الطب لیصل العدد الإجمالي   مقعد بیداغوجي 2000المؤسسة الجامعیة  استلمت
  .مقعد 24153  للمقاعد البیداغوجیة

 الهیكل التنظیمي للجامعة: الثاني المطلب

اعتمدت الجامعة تنظیما یضع كل المدیریات و المصالح و الكلیات و الأقسام التي تنفذ المهام في صورة 
واضحة وشاملة حیث تم تحدید المسؤولیات و الواجبات و العلاقات بین الرئاسة و مختلف المسؤولیات 

أداء مهامه في حدود وظیفته ، و بإشراف من السلطة التابع إلى أدنى درجة منها بشكل یمكن كل فرد من 
وفي ما یلي توضیح ) 01انظر إلى الهیكل التنظیمي لجامعة عمار تلیجي بالأغواط بالملحق رقم . (لها 

 لمختلف المصالح
تضم رئاسة الجامعة رئیس الجامعة و أربعة نیا بات و الأمانة العامة و المكتبة :  رئاسة الجامعة/  1
 :لمركزیة للجامعة ، و مصلحة المصالح المشتركةا
 وهي أربعة:  نیابات رئاسة الجامعة -أ
المكلفة بالتكوین العالي في الطورین الأول و الثاني و التكوین المتواصل و نیابة رئاسة الجامعة -1

 .الشاهدات و كذا التكوین العالي في التدرج
رئاسة الجامعة المكلفة بالعلاقات الخارجیة و التعاون و التخطیط و الاتصال والتظاهرات  نیابة-2

 .العلمیة
  .نیابة رئاسة الجامعة المكلفة بالتنمیة و الاستشراف و التوجیه -3 
رئاسة الجامعة المكلفة بالتكوین العالي في الطور الثالث و التأهیل الجامعي و البحث و التكوین -4

 .ما بعد التدرج العالي ل
   :الأمانة العامة  - ب  

  :تتكفل بما یلي
  .تسییر المسار المهني لمستخدمي الجامعة مع احترام صلاحیات الكلیة و المعهد في هذا المجال - 
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  . تحضیر مشروع میزانیة الجامعة و متابعة تنفیذها - 
  .ضمان متابعة تمویل أنشطة المخابر ووحدات البحث - 
  . المصالح المشتركة للجامعةالسهر على سیر  -  
  .وضع برامج الأنشطة الثقافیة و العلمیة و الریاضیة للجامعة و ترقیته - 
ضمان متابعة و تنسیق مخططات الأمن الداخلي للجامعة بالتنسیق مع المكتب الوزاري للأمن  - 

  .الداخلي
  .ضمان تسییر و حفظ الأرشیف و التوثیق لمدیریة الجامعة - 
  :تشتمل الأمانة العامة على الهیاكل التالیة . ب تنظیم الجامعةضمان سیر مكت - 
  المدیریة الفرعیة للمستخدمین و التكوین *
  المدیریة الفرعیة للمالیة و المحاسبة  *
  المدیریة الفرعیة للوسائل و الصیانة  *
  مدیریة النشاطات العلمیة و الثقافیة و الریاضیة*
 :تكتل المكتبة المركزیة للجامعة بالمهام التالیة  : المكتبة المركزیة للجامعة -ج
  اقتراح برامج اقتناء المراجع و التوثیق الجامعي بالعلاقة مع مكتبات الكلیات و المعهد - 
  . مسك بطاقیة الرسائل و المذكرات لما بعد التدرج - 
  .  ترتیبالتنظیم الرصید الوثائقي للمكتبة المركزیة باستعمال أحدث الطرق المعالجة و  - 
  . مساعدة مسؤولي مكتبات الكلیات و المعاهد في تسییر الهیاكل الموضوعة تحت سلطتهم  - 
  صیانة الرصید الوثائقي للمكتبة المركزیة و إخضاعها باستمرار العملیة الجرد - 
  وضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصید الوثائقي من طرف الطلبة و الأساتذة -  
  :الآتیةمساعدة الأساتذة و الطلبة في بحوثهم البیبلیوغرافیة وتشمل المصالح  - 
  مصلحة الاقتناء - 
  75/30 14:41.. مصلحة المعالجة  - 

    .مصلحة البحث البیبلیوغرافي
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  ةالتعریف بقسم العلوم السیاسی: لثالمطلب الثا

المؤرخ  297/03بموجب المرسوم الرئاسي رقم  أنشت كلیة الحقوق و العلوم السیاسة بجامعة الاغواط- 
  .المعدل و المتتم 2003- 08- 23في 

المتضمن إنشاء  2010- 09- 30المؤرخ  547قسم العلوم السیاسیة بموجب القرار الوزاري رقم  انشئ- 
  .الأقسام المكونة لكلیة الحقوق و العلوم السیاسیة لدى جامعة الاغواط

 2010- 09- 07المؤرخ في  278بموجب قرار الوزاري رقم  2010مبرسبتالعلوم السیاسیة افتتاح قسم - 
    .لجامعة الاغواط 2010/2011اللیسانس المفتوحة بعنوان  تأهیلالمتضمن 

  :الأفاق المهنیة- 1

  التعلیم العالي و البحث العلمي- 

  .الإدارات العمومیة و المؤسسات الاقتصادیة- 

  .الإعلام و الاتصال- 

  .الخارجیةالدبلوماسیة و الشؤون - 

  .الأمن الوطني- 

  .نيالدرك الوط- 

  .الجیش الوطني الشعبي- 

  .الالتحاق بقطاع التربیة و التعلیم- 

  الإطار المنهجي للبحث: المبحث الثاني

في هذا المبحث إلى مجتمع وعینة البحث والوصف الإحصائي لها وفق الخصائص الشخصیة  سنتطرق
مصادر وأسالیب جمع البیانات والمعلومات والأسالیب الإحصائیة المستخدمة، صدق وثبات أدوات 

  .البحث
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  منهج البحث: المطلب الأول

یعتبر من أنسب المناهج وأكثرها من أجل تحقیق أهداف هذا البحث قمنا باستخدام المنهج الوصفي، حیث 
استخداما في دراسة الظواهر الإنسانیة والاجتماعیة، ویتسم المنهج الوصفي بالواقعیة لأنه یدرس الظاهرة 
كما هي في الواقع، ویستخدم مختلف الأسالیب المناسبة من كمیة وكیفیة للتعبیر عن الظاهرة وتفسیرها 

  .من أجل التوصل إلى فهم وتحلیل

إدارة المواهب بقسم علوم السیاسیة على تحفیز  ة المدروسة، أین یهدف البحث إلى دراسة اثرالظاهر 
 .الطلبة

  منهج المسح الاجتماعي- اولا

بأكمله، لذلك یقوم الباحث باختیار جزء من عینة  الأصليلا یستطیع دراسة  الأحیاني اغلب الباحث ف
  و الذي یعني ان یجمع الباحث بیانات معینة .لیكون ذلك الجزء ممثلا لوحدات الدراسة 

  :البحث أدوات - ثانیا

و توضیح ما یحتاجون من استفسارات او ما  الأجوبةاستعملت الدراسة المقابلة الشخصیة في أخذ 
  .العینة+ الاستبیان+ علیهم الأسئلةعرض  أثناءیتعرض له من مشكلات 

  عرض و تحلیل النتائج: انيالمطلب الث

  مواهبهم؟تحفیز الطلبة لاكتشاف هل یتم  ):1(جدول

  النسبة المئویة  التكرار  
  %74  55  نعم
  %22  15  لا

  %100  70  المجموع
 

من العینة  %74هل یتم تحفیز الطلبة لاكتشاف مواهبهم و اتضح ان حوالي ): 1(نستنتج من الجدول
  .یوضح ذلك) 1(و الجدول ) نعم(بـ  أجابوا  %26و نسبة ) لا(أجابوا 
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  تركیز على أسالیب و تقنیات التعلم لصقل الموهبة؟هل یتم  ):2(الجدول 

  النسبة المئویة  التكرار  العینة
  %31  22  نعم
  %69  48  لا

  %100  70  المجموع
لصقل الموهبة بحیث  الأسالیبنستنتج انه لا یوجد تركیز على هذه التقنیات و ) 2(من خلال الجدول 

 .یوضح ذلك) 2(و الجدول  69%حوالي بـــ) لا(و بـــ  %31حوالي )  نعم(بــ  الإجابةكانت نسبة 

  تقدیم ممیزات للطلاب الموهوبین؟هل یتم  ):3(الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  العینة
  %15.7  11  نعم
  %84.2  59  لا

  %100  70  المجموع
اتضح لنا انه لا یوجد ممیزات تقدم للطلاب الموهوبین داخل القسم  و كانت ) 3(من خلال الجدول  

 .یوضح ذلك) 3(و الجدول  إجابة 84.2%) لا(فقط و ب  15.7%حوالي ) نعم(الاجابة ب 

  ؟العمل الجماعي یحفز الطلبة على إظهار مواهبهمهل  ):4(الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  العینة
  %83  57  نعم
  %17  12  لا

  %100  70  المجموع
و الابتكارات لاستخراج  الإبداعالعمل الجماعي یحفز الطلبة على  أناتضح لنا ) 4(من خلال الجدول

  یوضح ذلك) 4(و الجدول  إجابة %17) لا(و بـ  %83حوالي  ) نعم(بـ  الإجابةمواهبهم بحیث كانت 
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  بقسم العلوم السیاسیة؟ هل هناك طلبة موهوبین): 5(جدول 

  النسبة المئویة  التكرار  العینة
  %83  57  نعم
  %17  10  لا

  %100  67  المجموع
  

نجد أن العینة الطلبة قد أجابوا على نسبة عالیة بأنه یوجد طلبة بقسم العلوم ) 5(من خلال الجدول
 .یوضح ذلك) 5(و الجدول  %83هي ) نعم(السیاسیة و كانت نسبة إجابتهم بـ 

  .لانه هناك فعلا طلبة موهوبین في قسم العلوم السیاسیة و الجدول یوضح ذلك : التعلیل 

  نتائج الدراسة: المطلب الثالث 

  :النتائج

  .لتحفیزهم و تشجیعهم على إظهار الإبداع داخل القسم طلبة الموهوبةالالاهتمام بیجب  - )1

  .الحافزیة سوف ینعكس إیجابا علىعنویة و ذلك تشجیع المواهب بالحوافز المادیة و الم - )2

  .یجب معرفة ل الاختلافات الفردیة في الإدارة ومنح التحفیز و الكفاءة - )3
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  جامعة عمار ثلیجي

  ةكلیة الحقوق و العلوم السیاسی

 قسم العلوم السیاسیة 

 

 

بالجامعة و المواهب  إدارةالتي یدور موضوعها حول  انجاز مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر إطارفي 
  . )قسم العلوم السیاسیة دراسة حالة طلبة(تحفیز الطلبة دورها في 

 إلىعلیها بكل صدق حتى یتسنى لنا الوصول  الإجابةهذه الاستمارة التي نرجو منكم  أیدیكمنضع بین 
  .معلومات و حقائق تفید دراستنا

  التقدیرولكم منا فائق الاحترام و 

  المختارة الإجابةعلى ) x(توضع علامة : ملاحظة

  :الأستاذ إشرافتحت :                                                      الطالبة إعدادمن 

  بالمداني عامــر- د                                                           فیدةو شنیني ر -

 

 

  

  

  

 استبیان
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 الطلبة و الإدارة في قسم العلوم السیاسیة: موجه استبیان

  :السن

        :السنة

  لا  نعم  إدارة المواهب  
      توفیر الجو المناسب للطلبة   01
      مواهبهمتحفیز الطلبة لاكتشاف   02
      مسابقات لتطویر الموهبةتنظیم ملتقیات و   03
      تهتم بالبحث عن الموهوبین داخل القسم  04
      أسالیب و تقنیات التعلم لصقل الموهبة على زیترك  05
      الموهوبینالطلاب تكافئ   06
      ر لمواهبها بیئة محفزة على الإبداع یتوف  07
      م ممیزات للطلاب الموهوبینیتقد  08
      المواهب بالجامعة لإدارةهل هناك تطبیق   09
      المواهب بإدارةهل لدیك علم   10
      و أن تعاملت مع طالب موهوب هل سبق  11
      یمكن تشجیع الطلبة الموهوبینهل   12
      هل تراعي الدراسة الجوانب الإبداعیة للطلاب  13
      هل هناك إستراتیجیة واضحة و محددة في جذب المواهب  14
      تقدیم حوافز مجزیة للموهوبین   15
      منح حوافز معنویة و مادیة للموهوبینهل    16
      لها دخل في توجیه الطلبة الإدارةهل   17
      إدارة المواهب في قسم العلوم السیاسیة  

      هل هناك طلبة موهوبین بقسم العلوم السیاسیة  18
      هل تخصص الجامعة برنامجا خاصا بالطلبة الموهوبین  21
      هل تخصص إدارة الجامعة میزانیة لدعم هذه الفئة  22
      كیف یتم صقل هذه الفئة  23
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      هل هناك إستراتیجیة من أجل زیادة عدد الطلبة الموهوبین  24
      العمل الجماعي یحفز الطلبة على إظهار مواهبهم  25
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في الأخیر نستخلص إن إدارة المواهب هي عملیة مستمرة تتضمن جذب موظفین ذوي الكفاءة العالیة      
و الاحتفاظ بهم و تطویر مهاراتهم و تحفیزهم فیعد تحدید المواهب في الجامعات أمر مهم بكل مؤسسة 

لمكان المناسب نظرا لان الهدف الأساسي في الإدارة الموارد البشریة هو الوضع الفرد المناسب في ا
خاصة في بیئة المؤسسات التي مازالت التنافسیة غایتها فیكون الاستثمار في أنشطة المواهب  لتلبیة 

و تحدد إدارة المواهب في الجامعات احتیاجاتها الفوریة فیما یتعلق في الموارد البشریة و سیر العمل  
على المنافسة مع نظیرتها من القطاع مساعدة مؤسسات التعلیم الجامعي في إیجاد حلول لتظل قادرة 

الخاص للمواهب الرئیسیة و مواجهة تلك التحدیات الخاصة بإدارة مواهبها الإداریة و طرق تحفیزها من 
التي لا  اتافئالعمل و التقاعد إلى جانب مرتبات و المك ضغوطخلال زیادة معدل دوران بسبب تزاید 

  .المؤسسیة  تتماشى مع الأعمال

بة بالمهارات المناسبة التي تمكنها من الاستجابة للتغیرات في سالجامعة لدیها مواهب المنا أن و تؤكد    
 إلیهاتحدید نوع العاملین و المهارات التي یحتاجون  إلىتحتاج الجامعات  إذن الأعمالسوق العمل و بیئة 

ف الرئیسیة و مخاطر في المستقبل فالتوظیف الفعال هو بدایة الاحتفاظ والذي یتضمن تحدید الوظائ
  . الإستراتیجیةءة التي تدعم الاختیار القائمة على أساس الكفاالدواران المرتبط بها و معاییر 

  الإداریینفیكتسي التحفیز في إدارة المواهب أهمیة كبیرة و بالغة فمن الواجب على المسئولین و      
بالنسبة للفرد تتمثل  فأهمیته إستراتجیتهمو  ستهمأخذه بعین الاعتبار في كل سیاالعنایة الفائقة و  إعطاءه

 أقصىفي تحریك الطاقة و القدرات الكامنة و الرضا عن عمله مما یجعله مستقرا في وظیفته و بذله 
  .الجهود بینما على المستوى الجماعة فهو یقوم بتنمیة روح الفریق والتعاون و التماسك 

في الإدارة ومنح التحفیز و الكفاءة على أن تكون الشفافیة و  وعلیه یجب معرفة ل الاختلافات الفردیة   
  .الموضوعیة و العادلة في إعطاء الحوافز

  :الاستنتاجات

  :بما یلي نستنتجاستنادا إلى النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة فإننا 

 .یجب على الكلیة أن تقدم الدعم الكافي و مساعدة الطلبة عند الحاجة لذلك - 
هتمام بالمواهب البشریة لما تملكه من قدرات إبداعیة و ذلك بتوفیر إدارة خاصة تهتم بهم یجب الا - 

 .و بمطالبهم
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تشجیع المواهب بالحوافز المادیة و المعنویة و ذلك سوف ینعكس إیجابا علة حافزیة المبدعین و  - 
 .یجعلهم یتقدمون أكثر و یبدعون أكثر

  اهتماماتهم لكي یضمن هؤلاء حقوقهمیجب وضع قوانین واضحة تخص المواهب و  - 
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:ملخـــص   

یھـــدف البحـث إلى تـقدیم تطبیق إدارة المـواھـب البشـــریـة، لتـحقیق التـحفیز البحـثـي فـي 

الجـامعـات فـي ضوء مـجتمـع، موظفـا المنـھـج الوصفي التـحلیـلي ، ولتـحقیق أھـداف 

أداة لجمـع المـعـلومـات، وطبقھـا عـلى عـینـة وقـد تـوصـل  البحـث استـخدمنـا الاستـبـانـة

البـحث إلـى نتـائج عـدة كمـا أظھـرت النتـائج وجود علاقـة طردیـة ذات دلالـــة إحـصـائیـة 

  .بیـن مـستوى إدارة المـواھـب البشـریـة و تـحقیق التـحفیـز 

The research aims to present the application of human talent manageent, to achieve  resarch 

stimulation i uiversities i th light of a society, employing the descriptive aalytical approach, to achieve 

the objectives of the research, we used the questionnaire as a tool for collecting iformation, and 

applied it to a sample. The researh reached serval results. The results also showed a positive, 

statistically relatioship between the level of human talent management and the achievement of 

motivation.  

  ـیـز إدارة المـواھـب ، المـوھـبـة، التـحف: الكلمـات المـفتـاحـیـة
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